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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá využitím benchmarkingu u vinařské společnosti Baloun. 
První část práce shrnuje teoretická východiska tohoto tématu. V praktické části je pak 
provedena analýza současné situace dané firmy a jejího nejbližšího konkurenta, a to 
pomocí finanční analýzy, analýzy marketingového mixu a matice SWOT. Na základě 
zjištěných údajů jsou identifikovány možné oblasti zlepšování a navrženy konkrétní 
doporučení pro vyhodnocovaný podnik.  
 
Klíčová slova 





This thesis deals with using of benchmarking for the selected wine company Baloun. In 
the fist part there is given theoretical framework of  this topic. The practical part 
contains analysis of the current situation of the Baloun winery and its closest 
competitior – there are included financial analysis, analysis of marketing mix and 
SWOT analysis. Based on the analysis there are proposing measures, which will 
contribute to improving business performance.  
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Současné rychlé změny tržního prostředí vyžadují uplatňování manažerských nástrojů, 
jejichž vznik byl těmito změnami iniciován. Přestože Česká republika a Evropa obecně 
se do značné míry spíše nechávají inspirovat novými trendy přicházejícími z Ameriky, 
díky globalizaci tržního prostředí je implementace nových nástrojů a myšlenek 
jednodušší než kdy jindy. Mění se nejen nároky zákazníků a struktura jejich požadavků, 
zostřuje se zároveň i aktivita konkurence a teritoriální či mnohdy i národní pohled na 
dosažení úspěchu je tak nedostačující. Vezmeme-li jako východisko výsledky 
průzkumu bostonské společnosti BAIN & COMPANY, která každoročně mapuje 
aktuální trendy v manažerské praxi, pak se za klíčové faktory úspěchu v roce 2011 
považují firemní kultura, schopnost změny a inovace. Na prvním místě v žebříčku 
oblíbenosti manažerských nástrojů pak stojí benchmarkingový přístup, následovaný 
strategickým plánováním, CRM a outsourcingem. Právě první zmíněný manažerský 
nástroj je tématem této práce.  
Benchmarkingu není v České republice žádnou novinkou – jeho přístupy byly 
uplatněny v oblasti veřejné správy, známý je také například projekt „Benchmarking 
knihoven“ a mnohé jiné. Důvodů, proč benchmarking není plošně využívaným 
nástrojem podnikatelské praxe, proč se zatím nestal stoprocentně zvládnutou formou 
učení, může být více. Od nedostatku odborné literatury, která se na tuto oblast orientuje, 
přes neochotu seznamovat se s novými postupy a nedůvěrou v nové postupy, až po 
nedostatek finančních zdrojů, které jsou pro každý nový projekt potřeba vyčlenit. 
V práci se budu snažit poukázat na přínosy, které z uplatnění benchmarkingu v praxi 
vyplývají, i na možná rizika podcenění některých jeho důležitých předpokladů.  
Východiskem pro volbu tématu této diplomové práce byl nejen rostoucí význam 
benchmarkingu u nás i ve světě, ale také stále silnější konkurence na domácím 
i zahraničním trhu s vínem. Rozvoj regionálního a světového trhu a zvyšující se 
produkce vín vede k zostřování konkurenčních bojů a hledání nových příležitostí 
a prostředků, jak se na trhu udržet a posílit svoji pozici. Firmy se kromě výroby 
kvalitního vína musí nevyhnutelně zabývat také strategickým managementem, jinak 
nelze dlouhodobého úspěchu v odvětví dosáhnout. Benchmarking, jako způsob učení se 
z nejlepší možné praxe, poskytuje východiska nejen pro určení vlastních nedostatků 
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a silných stránek, ale také pro další vývoj, inspiraci a v neposlední řadě také 
zefektivnění procesů napříč celou škálou aktivit dané společnosti.  
Názorná demonstrace principů a metod benchmarkingu proběhne na dvou 
vybraných vinařských firmách z velkopavlovické vinařské podoblasti. Odvětví vinařství 
jsem si vybral i z toho důvodu, že v něm sám aktivně podnikám. Rád bych zužitkoval 
znalosti a zkušenosti nabyté během mé pracovní praxe, popřípadě pomohl svými 
nápady a doporučeními, které vzhledem k rozsahu vlastní vykonávané činnosti není 
možné mnou samým uvést do praxe. 
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2 CÍL PRÁCE 
Cílem práce je identifikovat mezery ve výkonnosti firmy Baloun s využitím přístupu 
benchmarkingu a následně navrhnout konkrétní doporučení pro danou firmu. Toto téma 
diplomové práce bylo vybráno na základě faktu, že já sám podnikám v oblasti vína, 
a tato problematika je mi proto blízká.  
Na základě hlavního cíle diplomové práce jsou stanoveny cíle dílčí, které 
pomohou jeho naplnění: 
- finanční analýza vinařství Baloun a vinařství Pavlovín, 
- analýza marketingového mixu obou vinařství, 
- analýza SWOT obou vinařství. 
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3 METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Při zpracování diplomové práce jsem vycházel z teoretických poznatků získaných 
z literárních pramenů, které jsou uvedeny v přehledu literatury. Využil jsem českou 
i zahraniční literaturu, přičemž jsem srovnal přístupy k benchmarkingu tak, jak jej uvádí 
někteří autoři publikující v této oblasti. Zabýval jsem se samotným pojmem 
„benchmarking“, včetně vysvětlení termínů s ním souvisejícím, typy a modely 
benchmarkingu a v neposlední řadě také jeho jednotlivými fázemi.  
Východiskem pro zpracování praktické části mi byly informace získané od dvou 
vinařských podniků – vinařství Baloun (hlavní podnik) a společnosti Pavlovín (zvolený 
konkurent). Na základě interních materiálů vinařství, rozhovorů s majiteli a návštěv 
provozů jsem provedl jejich představení a zhodnocení jejich současného stavu 
hospodaření. Jako nástroje tohoto hodnocení jsem zvolil finanční analýzu, analýzu 
marketingového mixu a SWOT analýzu.  
Pro účely finanční analýzy byly použity údaje získané z rozvahy a výkazu zisků 
a ztrát obou vinařství, a to z let 2009 – 2011. Aplikovány pak byly následující ukazatele 
a vztahy:  
 
Horizontální analýza absolutních ukazatelů (analýza vývojových trendů) 
Absolutní změna jednotlivých položek = ukazatel(t) – ukazatel (t-1) 
Procentní změna jednotlivých položek = absolutní změna / ukazatel (t-1) * 100 
 
Analýza rozdílových ukazatelů 
Čistý pracovní kapitál = oběžná aktiva – krátkodobé závazky 
 
Analýza poměrových ukazatelů  
a) Ukazatele aktivity (ukazatele obratovosti, vázanosti kapitálu) 
Obrat celkových aktiv = tržby / celková aktiva (tržby za prodej zboží + tržby 
z prodeje vlastních výrobků a služeb) 
Obrat dlouhodobého hmotného majetku (DHM) = tržby / DHM v zůstatkové ceně 
Obrat zásob = tržby / zásoby 
Obrat pohledávek = tržby / průměrný stav pohledávek 
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Obrat závazků = tržby / průměrný stav závazků 
Doba obratu pohledávek = 365 / obrat pohledávek 
Doba obratu závazků = 365 / obrat závazků 
 
b) Ukazatele likvidity (ukazatele platební schopnosti) 
Běžná likvidita = oběžná aktiva / (krátkodobé závazky + běžné bankovní úvěry) 
Pohotová likvidita  =  (oběžná aktiva – zásoby) / krátkodobé závazky 
Hotovostní likvidita = krátkodobý finanční majetek / krátkodobé závazky 
 
c) Ukazatele zadluženosti (ukazatele řízení dluhu) 
Ukazatel podkapitalizace = (dlouhodobé závazky + vlastní kapitál) / stálá aktiva 
Míra samofinancování = vlastní kapitál / celková aktiva * 100 
 
d) Ukazatele rentability (ukazatele ziskovosti, výnosnosti, profitability)  
Rentabilita celkového vloženého kapitálu (v %) -  Return on Assets (ROA) 
= [Z + U * (1-DS)] / celková aktiva * 100 
 
Rentabilita vlastního kapitálu (v %) - Return on Equity (ROE) 
= Z / VK * 100 
 
Rentabilita dlouhodobě investovaného kapitálu (v %) - Return on Capital 
Employed (ROCE) 
= [Z + Ú * (1-DS)] / (DZ + VK) * 100 
 
kde: 
Z … hospodářský výsledek po zdanění 
Ú … nákladové úroky 
DS … sazba daně z příjmu 
DZ ... dlouhodobé cizí zdroje 
VK ... vlastní kapitál 
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Na základě dat získaných finanční analýzou, analýzou marketingového mixu a analýzy 
SWOT jsem provedl komparaci a její výsledky pak použil pro definování rozdílů ve 
výkonnosti vinařství Baloun a společnosti Pavlovín a jejich následnou prezentaci ve 
formě tabulky a grafu.  
Závěrečná část práce je věnována nastínění projektu vlastního zlepšování 
vinařství Baloun. Navržena jsou určitá opatření, která by s přihlédnutím k současnému 
stavu podniku mohla vést k získání konkurenční výhody, zlepšení finanční situace 





4 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
4.1 Definice benchmarkingu a jeho historie  
Pojem benchmarking použili poprvé staří Římané pro výzkumnou geografickou 
techniku, jejímž principem bylo strkání kůlů do země a měření jejich vzájemné 
vzdálenosti a uhlů (tzv. měření oproti referenčnímu bodu). Pojem benchmarking tak, jak 
ho chápeme dnes, vychází z pojmu „benchmark“, který slovníky vykládají jako 
nivelační znak, resp. nastavenou laťku vlastní výkonnosti. Benchmark tedy můžeme 
považovat za jakési srovnávací kritérium, zatímco benchmarking je proces vycházející 
z definování mezery mezi skutečnou výkonností podniku a touto pomyslnou 
výkonnostní laťkou. Samotný benchmarking není normovanou metodou se striktními 
postupy a algoritmy, a proto i v literatuře najdeme řadu definic tohoto pojmu.  
 
Česká technická norma EN ISO 9004:2010, která je součástí standardů pro 
systémy managementu jakosti, představuje benchmarking jako „metodiku měření a 
analyzování, kterou může organizace využít pro vyhledávání nejlepší praxe uvnitř a vně 
organizace“. (2)  
KOTLER  vnímá benchmarking jako „umění učit se od společností, které 
provádějí některé úkoly lépe než jiné společnosti“. Cílem benchmarkingu je podle něj 
okopírovat nejlepší praktiky buď v rámci odvětví, nebo odvětvími napříč. (7).  
SVOZILOVÁ přistupuje k definici benchmarkingu o něco konkrétněji a chápe 
ho jako „metodu zaměřenou na identifikaci, porozumění a aplikaci kvalitativních 
a výkonnostních měřítek ve zlepšovatelských procesech“. (22) 
Robert C. Camp, jeden z největších odborníků problematiky benchmarkingu, 
definuje benchmarking jako „...hledání nejlepších postupů v podnikání, které vedou 
k vynikajícím výsledkům“. (11)  
JETMAROVÁ chápe benchmarking jako proces měření, který může významně 
přispět k získání konkurenční výhody. (3) 
Organizace APCQ (American Productivity and Quality Centre) definuje 
benchmarking jako „proces identifikování, poznání, převzetí a přizpůsobení vynikající 
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praxe a procesů jakékoli organizace na světě, jenž pomáhá zlepšovat vlastní 
výkonnost“. (9)  
Další definice je uvedena v oficiálním slovníku organizace ASQ (American 
Society for Quality): „Benchmarking je technika, v jejímž rámci organizace měří svou 
výkonnost v porovnání s organizacemi, které představují světovou špičku, poznávají, 
jak tyto organizace světové výkonnosti dosáhly, a využívají získaných informací 
ke zlepšování své vlastní výkonnosti“. (9)  
Podle D. Kearnse, vrcholového manažera Xeroxu, je benchmarking „nepřetržitý 
proces měření výrobků, služeb a praktik s těmi, kteří jsou uznáni jako konkurenti nebo 
vedoucí firmy v odvětví“. (8) 
Konzultační společnost Bain, která v roce 2009 realizovala rozsáhlý celosvětový 
výzkum s názvem „Bain and Company´s Management Tools and Trends 2009“, 
zdůraznila také skutečnost, že benchmarking je v současnosti jedním z nejúčinnějších 
přístupů ke snižování nákladů. 
 
Jako předchůdce benchmarkingu lze označit konkurenční analýzu a dodnes stále 
používanou metodu QFD (Quality Function Deployment). Tato metoda byla vytvořena 
v 70. letech 20. století v japonských loděnicích v Kobé firmou Mitsubishi Heavy 
Industries Ltd. Staví na tzv. „domu kvality“, který vystihuje potřeby zákazníků 
a stanovuje je v technických pojmech. V podstatě jde o určitou formu benchmarkingu, 
která hodnotí konkurenci nejen pomocí svých prostředků, ale také prostřednictvím 
zákazníků. Ti určují preference a výkonnost produktů či služeb v porovnání 
s konkurencí. Metoda QFD se tak nezaměřuje pouze na rozpoznání způsobu, jakým 
konkurence dosahuje úspěchu, ale může sloužit také jako metoda získávání 
benchmarkingových informací. 
Kořeny samotného benchmarkingu se nachází v soukromém sektoru, kde se 
zaměřoval na porovnávání činností a procesů, při nichž v organizaci dochází k přeměně 
vstupů na výstupy (někdy je nazýván jako mikro-benchmarking). Oproti tomu makro-
benchmarking, který se rozvíjí o něco později, srovnává výsledky organizace s výsledky 
jiné organizace. Vysoké náklady a s tím související malá konkurenceschopnost stály 
u zrodu benchmarkingu tak, jak ho známe dnes. Když americká společnost Xerox Corp. 
v 70. letech minulého století začala ztrácet podíl na trhu díky japonským kopírovacím 
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strojům, s překvapením zjistila, že její výrobní náklady jsou srovnatelné s prodejními 
cenami japonských kopírek, a to při srovnatelné jakosti výrobků. Po identifikaci 
skladového hospodářství jako jedné z oblastí, v níž by bylo možné dosáhnout zlepšení, 
byla oslovena společnost L. L. Bean s žádostí o vypracování hlubší srovnávací studie 
orientované na přístupy ke skladování. Benchmarking se následně stal zásadní součástí 
úspěchu amerických firem.  
Každoročně udělovaná národní cena kvality Malcolma Baldrige (Malcolm 
Baldrige National Quality Award) se ve Spojených státech uděluje nejlepším podnikům 
od roku 1987. Evropskou odpovědí na model MBNQA se stal Evropský model pro 
excelenci v podnikání, jejímž autorem je Evropská organizace managementu kvality 
(The European Foundation for Quality Management). Na základě tohoto modelu 
EFQM, který byl představen v roce 1991, se uděluje výjimečným evropským 
společnostem Evropská cena za jakost. Od roku 1994 je činná Global Benchmarking 
Network, což je mezinárodní síť národních benchmarkingových organizací, jejímž 
členem je díky České společnosti pro jakost od roku 2002 i Česká republika. 
 
Pojem benchmarking velmi úzce souvisí také s výkonností podniku. Výkonnost 
podniku je veličina těžce definovatelná; ani názvoslovná norma ISO 9000:2000 totiž 
pojem „výkonnost“ nedefinuje. Spousta autorů se však přiklání k definici organizace 
EFQM (European Foundation for Quality Management) a vnímá výkonnost jako míru 
dosahovaných výsledků jednotlivci, skupinami, organizací a procesy. Pro účely měření 
výkonnosti je tedy nutné ji porovnat s výkonností konkurence poznanou díky procesům 
benchmarkingu.  
 
Pro správné pochopení (a potažmo i využití) benchmarkingu je nezbytné chápat 
jej jako kontinuální proces soustavného zlepšování a učení se. Proto je v literatuře velmi 
často spojován a mnohdy i nahrazován pojmem „benchlearning“. KARLÖF 
a ÖSTBLOM uvádí, že je to „způsob, jak propojit zdokonalování systému řízení a 
výcvik zaměstnanců s potřebami firmy, a tím zajistit jejich bezprostřední užitečnost“. 
(5) Naprosto zásadní a nezastupitelná je v rámci benchmarkingu role vrcholového 
managementu, a to od fáze jeho iniciování, sponzorování až po fázi využívání jeho 
výsledků. NENADÁL tuto skutečnost ještě zpřísňuje tvrzením, že úspěch 
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benchmarkingu je založen na předpokladu, „že vrcholový management v sobě nalezne 
dostatek pokory a ochoty přiznat si existenci nemalých příležitostí k vlastnímu 
zlepšování“. (8) Pro maximální efekt benchmarkingu je tedy podle něj nezbytné 
„uvedení benchmarkingu shora“. Dalšími předpoklady úspěšného využití 
benchmarkingu jsou především správně zvolená metoda a objekt benchmarkingu, výběr 
partnerů a uchopení benchmarkingu z hlediska analýzy, integrace a realizace jeho 
výsledků. O zmíněném pak bude pojednáno v dalších kapitolách této práce. 
4.2 Metody benchmarkingu 
Obecně lze k benchmarkingovým aktivitám přistupovat dvěma způsoby: 
- problémově založený přístup, 
- orientace na vyšší návratnost. 
 
Problémově založený přístup vychází z detekce problémů, na něž se organizace snaží 
nalézt efektivní řešení použitím benchmarkingu. Hybnou silou tohoto přístupu je např. 
snaha snížit náklady, zpětná vazba zákazníků, atd.  
Druhý přístup je využíván zejména strategicky orientovanými organizacemi, 
které mají jasně definované cíle a poslání a pro dosažení těchto cílů hledají vhodný 
nástroj. Za nejefektivnější způsob dosažení strategických cílů a zlepšování procesů se 
pak považuje soustředění se na hlavní procesy. 
4.2.1 Výkonový, funkcionální a procesní benchmarking 
V definování jednotlivých typů (potažmo metod) benchmarkingu se jednotliví autoři 
rozcházejí. Historicky nejstarším je tzv. competitive benchmarking – konkurenční 
benchmarking. U tohoto typu benchmarkingu je předmětem zájmu určitý produkt, resp. 
výkonnost přímých konkurentů na trhu. V literatuře ho uvádí NENADÁL, zároveň však 
zmiňuje, že tento termín je svým způsobem překonaný, protože v duchu moderního 
pojetí benchmarkingu jde spíše o vyváženou spolupráci mezi partnery než o soutěž mezi 
nimi. (9) Přiklání se tedy spíše k dělení v závislosti na charakteru zvoleného objektu 
zkoumání a uvádí tyto metody benchmarkingu: (9) 
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- benchmarking výkonový, 
- benchmarking funkcionální, 
- benchmarking procesní. 
 
Benchmarking výkonový se dle SOLAŘE a BARTOŠE „soustředí na relativní 
výkonnost pomocí vybraného souboru měřítek“. (12) Předmětem zájmu jsou většinou 
technické parametry, parametry kvality a produktivity, srovnávat však lze i výkonnost 
přímých konkurentů na trhu, což může být v mnoha ohledech problematické. Snížit 
náročnost takto prováděného benchmarkingu lze například vyloučením citlivých dat 
z oblasti zájmu nebo, jak doporučuje Evropská nadace pro management a jakost, 
zadáním takového projektu nezávislé externí organizaci.  
 
Benchmarking funkcionální vyhodnocuje jednu či více funkcí určitých organizací, 
(například reklamní aktivity). Je rozšířen v oblasti služeb a neziskovém sektoru a jak 
varuje NENADÁL, obvykle také vyžaduje nezanedbatelné finanční zdroje. (9) 
JETMAROVÁ a někteří další autoři klasifikují funkcionální benchmarking jako jednu 
z možných variant benchmarkingu procesního (spolu s interním a externím 
bechmarkingem) a zdůrazňují fakt, že v praxi pak dochází k prolínání všech zmíněných 
metod benchmarkingu. (3) 
 
Benchmarking procesní (generický) považuje většina autorů za stěžejní neboť 
orientace na procesy je jednou z hlavních zásad systémů managementu. Tato metoda 
také nejvíce přispívá k inovacím a může vést ke změně paradigmat a reengineeringu1 
specifických činností. Oproti benchmarkingu výkonovému a funkcionálnímu nemusí 
být uplatňování jen vůči přímým konkurentům, lze jej provádět vůči jakékoli vhodné 
organizaci, která dané procesy zabezpečuje. Hledání „nejlepších praktik“ (tzv. Best 
Practices) se v praxi většinou neobejde bez analýzy procesů na základě čtyř kritérií, 
které uvedl již v roce 1995 Robert C. Camp: (9) 
                                                 
1
 Reengineering je pojem používaný pro radikální změnu procesů v organizaci. Mike Hammer a James 
Champy, kteří jsou považováni za jeho autory, ho definují jako „radikální rekonstrukci (redesign) 
podnikových procesů tak, aby mohlo být dosaženo dramatického zdokonalení v klíčových indikátorech 
výkonnosti, jako jsou kvalita, služby a rychlost”. 
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- výkonnost procesu, 
- doba trvání procesu, 
- úroveň nákladů, 
- rozsah neshod. 
 
V souvislosti s procesním benchmarkingem zmiňuje SVOZILOVÁ jeho podobnost se 
základními přístupy metodologie Lean. Tato metodologie je založena na identifikaci 
podnikových procesů, v rámci nichž se na jedné straně maximalizuje přidaná hodnota 
pro zákazníka a majitele a na druhé dochází k eliminaci podnikových procesů, které 
představují „plýtvání“. (22) 
4.2.2 Interní a externí benchmarking 
Výkonový, funkcionální i procesní management lze aplikovat jak v rámci jedné 
organizace, tak mezi různými podnikatelskými subjekty. Podle toho, kde je 
benchmarking uskutečňován, rozlišujeme: 
- benchmarking interní, 
- benchmarking externí. 
 
Interní benchmarking je podle NENADÁLA prováděn „v rámci jedné organizace 
mezi zvolenými organizačními jednotkami, jež zabezpečují stejné nebo podobné 
produkty, procesy a funkce“. (9) Tentýž autor zmiňuje též jeho výhody a nevýhody: (9) 
 
Výhody: 
- snazší dostupnost potřebných informací, 
- kratší doba realizace benchmarkingového projektu, 
- snižování nežádoucích rozdílů výkonnosti mezi jednotlivými organizačními 
jednotkami jako důsledek realizace interního benchmarkingu. 
 
Nevýhody: 
- určitá „krátkozrakost“ či „zahleděnost“ při hledání nejlepšího možného 
řešení uvnitř vlastní organizace, 
- neaplikovatelnost na malé a střední firmy. 
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Cílem interního benchmarkingu je tedy nalezení interního standardu výkonnosti 
organizace. Je založen na předpokladu vysoké úrovně komunikace uvnitř organizace 
a může sloužit jako určitý „předstupeň“ benchmarkingu externího.  
 
Externí benchmarking „reprezentuje soubor činností, v jejichž rámci je 
partnerem pro srovnání a měření jiná organizace“ (9). NENADÁL záměrně uvádí ve 
svých publikacích pojem „partner pro srovnání“, aby zdůraznil jeden z hlavních 
předpokladů externího benchmarkingu, a sice koncepci partnerství. Výběr vhodného 
externího partnera není jednoduchý, ale oboustranným respektováním koncepce 
partnerství dochází k naplnění aspektu vzájemné výhodnosti benchmarkingu, 
společných zájmů (např. v oblasti inovací) a také etických předpokladů realizace 
benchmarkingových projektů. Externí benchmarking je navíc jediný možný typ 
benchmarkingu pro malé a střední společnosti, u kterých nelze předpokládat provádění 
stejných nebo podobných aktivit na různých místech vlastní organizace. (9) 
 
Úspěch interního i externího benchmarkingu závisí na celé řadě faktorů. 
ZAPLETALOVÁ tyto faktory dělí na tvrdé a měkké. Mezi tvrdé faktory řadí hmotné, 
hmatatelné prvky představované veličinami, jako např. standard kvality produktu, 
příjem z projektu, časový harmonogram projektu, distribuce, zásoby apod. Měkké 
faktory naopak definuje jako nehmotné, neviditelné prvky, mezi které patří např. 
kolektivní spolupráce na projektu, pozitivní postoj k projektu, vědomí kvality, kreativita 
apod. (25) 
4.2.3 Benchmarking rámcových podmínek, podnikový a odvětvový  
Nejčastější členění benchmarkingu, používané mimo jiné také komisí Evropské unie a 
Organizací pro ekonomickou spolupráci a rozvoj (OECD), je následující: 
- benchmarking rámcových podmínek, 
- benchmarking podnikový, 
- benchmarking odvětvový. 
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Benchmarking rámcových podmínek (rámcový, Framework Benchmarking) je 
metodologie zaměřená na klíčové faktory operačního prostředí podniků, které ovlivňují 
konkurenceschopnost podniků. Důležitý je v tomto ohledu právní a ekonomický rámec. 
Některé z těchto prvků se dají měřit i na regionální, národní a mezinárodní úrovni (např. 
náklady práce, pracovní znalosti, administrativní infrastruktura, vzdělávací systémy). 
 
Benchmarking podnikový (Company Benchmarking) je chápán jako efektivní nástroj 
vzdělávání managementu, který pozitivně stimuluje strategii trvale udržitelného 
zlepšování. Jeho úlohou je definovat procesy, které je nutné zdokonalit, identifikovat 
nejlepší praktiky v podnikových procesech, zhodnotit nedostatky ve vlastní výkonnosti 
v porovnaní s „Best Practices“ a pochopit příčiny těchto nedostatků.  
 
Odvětvový benchmarking (sektorový, Sectoral Benchmarking) aplikuje principy 
podnikového benchmarkingu na skupinu podniků daného odvětví. Sektorový 
benchmarking se zpravidla uplatňuje v mezinárodní sféře, a to i z toho důvodu, aby bylo 
možné pracovat s dostatečně velkou množinou podniků. 
4.3 Modely benchmarkingu 
Mezi stěžejní modely benchmarkingových aktivit uváděné ve většině literárních zdrojů 
patří postupy uplatňované firmou Xerox Corp., Americkým centrem pro produktivitu a 
jakost (APQC) a Evropskou nadací pro management jakosti (EFQM). 
4.3.1 Model firmy Xerox 
Model firmy Xerox definuje čtyři základní fáze benchmarkingu. Fáze plánovací by 
měla být zcela v kompetenci vrcholového vedení, které identifikuje objekt 
benchmarkingu, partnery pro benchmarkingový projekt, metodu sběru dat a samotný 
sběr dat také realizuje. Analytická fáze zahrnuje vyhodnocení dat a definování budoucí 
úrovně vlastní výkonnosti. Ve fázi integrační jsou pak zhodnocena dosud formulovaná 
zjištění, aby následně došlo k definování konečných cílů vlastního zlepšování. Fáze 
realizační je pak samotným procesem realizace konkrétního projektu neustálého 
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zlepšování. Model pracuje také s pojmem „rekalibrace úrovně výkonnosti“, který 
NENADÁL vysvětluje jako „situace, kdy jsou v organizaci standardními nástroji 
systematicky odhalovány další příležitosti ke zlepšování, aby bylo možné nastartovat 
nové benchmarkingové projekty“. (9) 
4.3.2 Model APQC  
Model APQC je modelem vytvořeným týmem specialistů ze společností Boeing Corp., 
Digital Equipment Corp., Motorola, Inc, a již zmíněné Xerox, Corp. Model je tvořen 
čtyřmi kvadranty v souladu se schématem na obrázku č. 1 a vymezen čtyřmi 
principiálními otázkami. První a třetí otázka vymezují tzv. kritické faktory úspěšnosti, 
tedy určité charakteristiky mající vliv na spokojenost všech participujících stran. Tyto 
údaje jsou získávány analýzou interních dat organizace; jako jednu z možností jejich 
získání uvádí NENADÁL metodu sebehodnocení. (9) Druhá a čtvrtá otázka se týkají 
přístupů, metod a nástrojů využívaných v naší a partnerské (srovnávané) organizaci, jde 
tedy o informace získané mimo jiné i z vnějšího prostředí. Jak je zřejmé, model blíže 
nespecifikuje aktivity vyplývající ze čtyř zmíněných otázek. Určuje pouze to, co by 
v žádném benchmarkingovém projektu nemělo být opomenuto – do jaké míry lze toto 









Obr. č. 1: Model benchmarkingu APQC 
Zdroj: (17) 
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4.3.3 Model EFQM 
Oficiální název tohoto modelu je „The EFQM Excellence Model“, u nás známý jako 
„model excelence“. Model se vyvinul z Evropského modelu TQM (Total Quality 
Management) v roce 1999 a dnes je považován za jeden z nejnáročnějších, ale 
i nejdokonalejších metodických materiálů k rozvoji systémů managementu. Podle 
HEŘMANSKÉHO byl model „vytvořen za účelem získání určitého obecného etalonu 
schopného ohodnotit stav podniku v určitém čase“. Vzhledem k tomu „je jeho silnou 
stránkou schopnost hodnotit podnik z relativně objektivního nadhledu a toto hodnocení 
periodicky opakovat. Výsledek takového vzorkování pak poskytuje cenné ukazatele a 
podklady (zpětnou vazbu) pro dlouhodobé a střednědobé řízení“. (16) Nutnou 
podmínkou uplatnění modelu excelence je aktivní spoluúčast vrcholového vedení 




Česká společnost pro jakost nahlíží na model EFQM jako na manažerský rámec, který 
je hlavně nástrojem sebehodnocení. Literatura uvádí mnoho přístupů k sebehodnocení 
organizací, NENADÁL, ale i SOLAŘ a BARTOŠ uvádí následujících sedm metod 
sebehodnocení: (8, 12) 
- metoda simulace Evropské ceny za jakost (EQA), 
- metoda „pro forma“, 
- metoda maticového diagramu, 
- metoda workshopu, 
- metoda dotazníková, 
- metoda zapojení spolupracovníků, 
- metoda podle ISO 9004:2000. 
 
Model EFQM využívá metodu (logiku) RADAR. Její název je akronymem anglických 
slov: 
- Result (výsledky), 
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- Approach (přístup), 
- Deployment (přerozdělování, resp. rozšíření), 
- Assessment (posuzování), 
- Reviewing (přezkoumávání).  
 
Metoda byla původně vytvořená pro účely hodnocení organizací usilujících o získání 
Evropské ceny za jakost, nyní je však vnímána také jako jedna z metod sebehodnocení. 
Samotný proces sebehodnocení umožňuje organizacím poznat jejich silné stránky a 
mezery ve vztahu ke stanoveným cílům. Jak uvádí NENADÁL, metoda sebehodnocení 
se v tomto směru může na první pohled zdát podobná interním prověrkám (auditům) 
systémů managementu jakosti v koncepci ISO. (9) Sebehodnocení je však procesem 
mnohem komplexnějším, jak uvádí definice EFQM „všezahrnujícím systematickým 
pravidelným procesem...“, který hodnotí všechny činnosti organizace bez výjimky. (9) 
Audit systémů managementu oproti tomu hodnotí jen prvky do tohoto systému 
zařazené. Cílem auditu je nalézt neshody, což může být v určitých ohledech 
i demotivující, sebehodnocení má být naopak prostředkem dalšího zlepšování. 
Všeobecně je za cíl sebehodnocení považován stav tzv. excelence (výjimečnosti): 
„Excelentní organizace dosahují a trvale udržují nejvyšší úrovně výkonnosti splňující 
nebo překračující očekávání všech svých zainteresovaných stran.“ (19).   
 
Etika podnikání 
Dalším konceptem, který není zahrnut v ISO normách, je koncept etiky podnikání. 
Tématem společenské odpovědnosti firem (Corporate Social Responsibility – CSR) se 
zabývá řada autorů, včetně BARTOŠOVÉ. Ta společenskou odpovědnost firem 
vymezuje jako „odpovědnost v celkovém fungování firmy“, zahrnující „oblasti od 
samotného komerčního fungování firmy, její sociální role ve vztahu k zaměstnancům 
a komunitě, ve které působí, i odpovědnost enviromentální“. (1) Mezi výhody, které 
systematické odpovědné chování firmám přináší, patří mimo jiné „větší ekonomický 
růst, vyšší transparentnost obchodních operací, zvýšená loajalita a produktivita 
zaměstnanců, zmenšení nákladů risk managementu, zlepšení vztahů s okolím, přímé 
finanční úspory spojené s ekologickou praxí“. (19) Z dlouhodobého hlediska pak lze 
hovořit zejména o rostoucí hodnotě firemní značky, loajalitě zákazníků a zvýšené 
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důvěře zainteresovaných stran. Tzv. vizi udržitelnosti definovali i KOTLER, WONG, 
SAUNDERS a AMSTRONG, a sice jako „rámec pro kontrolu znečištění, péči 
o produkty a ekologické technologie“. (18) 
Česká společnost pro jakost výše zmíněné shrnuje konstatováním, že tam, kde 
"končí norma", lze plynule navázat uplatňováním EFQM modelu excelence, neboť se 
nezaměřuje pouze na popis procesů v organizaci, ale snaží se o pochopení širších 
souvislostí jejich fungování. (19) 
Samotný model EFQM se skládá z 9 hlavních a 32 dílčích kritérií, které 
specifikují vždy určitou oblast činností, kterou by excelentní organizace měla 
realizovat. Význam každého z devíti kritérií je přesně definován a dále doplněn 
zmíněnými subkritériemi, která by též měla být v průběhu hodnocení brána v úvahu. 




Obr. č. 2: Model excelence EFQM 
Zdroj: (19) 
 
Zatímco prvních pět kritérií modelu (předpoklady) doporučuje, jak by se mělo 
v organizaci postupovat, kritéria výsledků prezentují, čeho už bylo dosaženo. Šipky pak 
zdůrazňují dynamický charakter modelu EFQM. Znázorňují inovace a vzdělávání, které 
napomáhají zlepšovat předpoklady  lepších výsledků organizace.  
                                                 
2
 Model  excelence 2010 byl prezentován na fóru v Bruselu v říjnu 2009. Oproti jeho dřívější koncepci 
došlo k úpravě bodových vah jednotlivých kritérií a také k formulaci tzv. naváděcích bodů, které jsou 
určitými generickými doporučeními pro organizace. 
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Model pracuje s osmi základními principy, v rámci nichž jsou zřejmé rozdíly mezi 
organizacemi, které začínají fungovat či nejsou ještě plně rozvinuté, a organizacemi 
zralými, fungujícími již delší dobu: 
 
1. Orientace na výsledky 
Stav excelence je dosažitelný pouze za předpokladu uspokojení všech významných 
zainteresovaných skupin (tzv. stakeholders). 
- Začínající firma: jsou definovány „stakeholders“, 
- Rozvíjející se firma: strukturovaně jsou definovány také potřeby 
„stakeholders“, 
- Zralá firma: potřeby „stakeholders“ jsou vyvažovány pomocí nastavených 
dostatečně transparentních mechanismů.  
 
2. Zaměření na zákazníka 
Loajalita zákazníka, jeho udržení a získání podílu na trhu se nejlépe optimalizují jasným 
zaměřením na potřeby současných a potenciálních zákazníků. 
- Začínající firma: hodnotí spokojenost zákazníka, 
- Rozvíjející se firma: hledá soulad mezi svými cíly a očekáváním zákazníka 
a zkoumá zákazníkovu loajalitu, 
- Zralá firma: chápe, měří a podněcuje hybné síly vedoucí k uspokojení potřeb 
zákazníka a dosažení jeho loajality. 
 
3. Vůdcovství a stálost záměru organizace 
Vůdčími pracovníky vytvořený záměr organizace je nezbytné koncipovat tak, aby 
vynikla samotná organizace i lidé v ní.  
- Začínající firma: definována je vize a poslání organizace,  
- Rozvíjející se firma: sladěny jsou oblasti „lidé“ a „procesy“, 
- Zralá firma: na všech organizačních úrovních existují sdílené hodnoty 
a etické modely a principy. 
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4. Řízení pomocí procesů a faktů 
Efektivní chování organizace vychází z provázanosti všech procesů a z jejich 
systematického řízení. Řízení a plánování by pak mělo být založenou pouze na 
spolehlivých informacích, které reflektují také vnímání zainteresovaných skupin.  
- Začínající firma: jsou definovány procesy k dosažení žádoucích výsledků, 
- Rozvíjející se firma: stanovení náročných cílů probíhá na základě srovnání 
dat a informací, 
- Zralá firma: informovanost o jednotlivých procesech vede ke zvyšování 
výkonnosti. 
 
5. Rozvoj a zapojení lidí 
Důvěra, sdílené hodnoty a uplatňování principů zmocnění podporuje zapojení jedinců 
do dění organizace a umožňuje využít jejich potenciál. 
- Začínající firma: lidé akceptují to, že jsou „vlastníky“ problémů a také to, že 
jsou zodpovědní za jejich řešení, 
- Rozvíjející se firma: lidé se aktivně a iniciativně podílejí na uskutečňování 
cílů organizace, 
- Zralá firma: lidé jsou zmocňováni a povzbuzování k otevřenému jednání 
a sdílení znalostí a zkušeností. 
 
6. Neustálé učení, zlepšování a inovace 
Výkonnost organizace je maximální, je-li založena na řízení a sdílení znalostí v rámci 
kultury neustálého učení se, inovace a zlepšování. 
- Začínající firma: pracuje na identifikovaných možnostech zlepšování 
výkonnosti, 
- Rozvíjející se firma: každý jednotlivec akceptuje neustálé zlepšování jako 
svůj cíl, 




7. Rozvoj partnerství 
Vzájemně prospěšné vztahy s partnery postavené na základě důvěry, sdílení a integrace 
znalostí jsou předpokladem úspěšného fungování firmy. 
- Začínající firma: výběr dodavatelů a řízení vztahů s nimi je zaštítěno 
jasnými pravidly,  
- Rozvíjející se firma: sleduje, jak dodavatelé dosahují zlepšení, má 
identifikovány klíčové externí partnery, 
- Zralá firma: organizace a její klíčoví partneři jsou navzájem provázání, sdílí 
určité znalost a rozvíjí plány. 
 
8. Odpovědnost vůči veřejnosti 
Dlouhodobé zájmy organizace a jejich lidí jsou nejlépe naplňovány přijetím etického 
přístupu a překračováním očekávání společnosti jako celku. 
- Začínající firma: chápe a rozumí legislativním a regulačním požadavkům, 
- Rozvíjející se firma: existuje aktivní zapojení do dění ve společnosti, 
- Zralá firma: měří očekávání společnosti a jedná v jejich duchu. 
 
Model připouští, že existuje mnoho přístupů, jak dosahovat trvale udržitelné excelence, 
zároveň však, jak uvádí SOLAŘ a BARTOŠ, vychází z předpokladu, že „vynikajících 
klíčových výsledků organizace může být dosaženo pouze za podmínky maximální 
spokojenosti externích zákazníků, spokojenosti vlastních zaměstnanců a při 
respektování okolí“. (12) Těchto výsledků je možné dosahovat jen bezchybným 
zvládnutím a řízením procesů, což vyžaduje vhodně definovanou a rozvíjenou politiku 
a strategii, propracovaný systém řízení zdrojů a budování vztahů partnerství. To je 
umožněno adekvátní kulturou a přístupy vedení, tedy všemi úrovněmi managamentu.  
4.4 Balanced Scorecard 
V souvislosti s benchmarkingem uvádí řada autorů také metodu Balanced Scorecard 
(v překladu „vyvážený systém hodnotících ukazatelů“). Jejími autory jsou Kaplan 
a  Norton, kteří kritizovali tehdy používané systémy měření výkonnosti a snažili se 
dosáhnout větší úplnosti přehledu výsledků podniku (tzv. scorecard). Na základě 
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empirických studií KAPLAN a NORTON prokázali, že úspěšné podniky vyvažují čtyři 
základní faktory své existence – finance, zákazníky, procesy a potenciály. (4) Jak 
naznačuje obrázek č. 3, je nutné tyto faktory nejen udržovat v rovnováze, ale také tyto 






Obr. č. 3: Balanced Scorecard 
Zdroj: (15) 
 
Přestože se může zdát, že koncepce Balanced Scorecard a EFQM model excelence mají 
identické cíle, že si mohou svým způsobem konkurovat, není tomu tak a většina autorů 
je chápe spíše jako doplňující se metody. SOLAŘ a BARTOŠ jednoznačně uvádí, že jde 
o komplementární modely, jejichž integrace může organizaci přinést mnoho výhod. (12) 
Zatímco Model EFQM odpovídá myšlence kontinuálního zlepšování a zabývá se 
otázkou „ jak být ve všem, co děláme, stále lepší a lepší“, Balanced Scorecard je 
nástrojem strategického managementu a udává spíše směr, kterým se má podnik ubírat. 











4. Analýza 5. Realizace v zájmu 
účinku 
4.5 Metodika benchmarkingu 
Protože benchmarking není přesně definovaným algoritmem určitých kroků, liší se 
i uváděný počet etap, v rámci nichž je proces benchmarkingu realizován. Například 
JETMAROVÁ uvádí 4-fázový cyklus benchmarkingu – plánování, sběr dat, analýza 
dat, adaptace. (3) Pro účely této práce bude východiskem přístup KARLÖFA 
a ÖSTBLOMA, podle nichž se benchmarking realizuje v pěti fázích, znázorněných na 
obrázku č. 4: (5) 
 
 
Obr. č. 4: Fáze realizace benchmarkingu 
Zdroj: Vlastní zpracování 
4.5.1 Rozhodnutí, co podrobit zkoumání 
Prvním předpokladem identifikace vhodného objektu benchmarkingu je uvědomění si, 
že musí jít o předem odhalenou vlastní slabou stránku. Je nutné rozhodnout, jestli bude 
zkoumána celá firma nebo její vybrané části a jestli bude objektem výkonnost 
organizace nebo očekávání zákazníků. Správná volba objektu může vycházet 
z následujících aktivit, jak je uvádí NENADÁL: (9) 
- sebehodnocení, 
- interní audity v systémech managementu jakosti, 
- externí audity systémů managementu jakosti, 
- analýzy opakujících se problémů a neshod (např. analýza stížností a 
reklamací zákazníků), 
- analýzy nákladů v procesech. 
 
Na riziko „bezbřehého shromažďování informací“ upozorňují SOLAŘ a BARTOŠ, 
když zdůrazňují nutnost určit hlavní výkonnostní faktory a ukazatele pro jejich měření. 
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Zároveň navrhují ukončit tuto první fázi stručnou studií informující členy 
benchmarkingového týmu a také vedení  podniku o jednotlivých návrzích: (12) 
- návrh zkoumaných oblastí,  
- návrh hlavních faktorů výkonnosti vybraných oblastí včetně ukazatelů pro 
měření, 
- návrh stupně rozlišovací úrovně zkoumání. 
 
Benchmarkingový tým 
Následně po výběru vhodného objektu benchmarkingu zdůrazňuje NENADÁL nutnost 
výběru benchmarkingového týmu, jehož složení, speciální vzdělávání, výcvik a úroveň 
podpory je stěžejní pro celý benchmarkingový projekt. (9) Začlenění 
benchmarkingového týmu do organizační struktury podniku pak může mít dle 
NENADÁLA podobu uvedenou na obrázku č. 5. 
 
 
Obr. č. 5: Organizační struktura pro benchmarking 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Naprosto nezastupitelná je zde aktivní role vrcholových manažerů, a to od fáze iniciace 
benchmarkingového projektu až po jeho sponzorování. Jak uvádí NENADÁL, „ve světě 
nebyl zaznamenán příklad, kdy by byl benchmarking zahájen a úspěšně realizován 
pouze prostřednictvím aktivit vycházejících zdola“ (9). Úloha vrcholového vedení 








reprezentuje obligatorní poradní orgán, jehož úloha se zpravidla snižuje v závislosti na 
zkušenostech ostatních členů benchmarkingového týmu. Obdobně je to s rolí 
facilitátora, neboli kouče, trenéra (resp. moderátora), do jehož role bývá často jmenován 
externí pracovník, a to z důvodu nestrannosti, nezávislosti. Samotnou výkonnou složku 
benchmarkingových projektů představuje benchmarkingový tým. V jeho čele stojí 
formálně jmenovaný vedoucí, který vykonává funkci manažera projektu. NENADÁL 
ho nazývá „garantem“, tedy osobou, která nese zodpovědnost za výsledky jednotlivých 
fází benchmarkingu. (9) Profesionální složení týmu benchmarkingového projektu (mělo 
by co nejvěrněji odrážet zvolený objekt) a úroveň komunikace mezi jednotlivými 
zmíněnými rolemi v organizační struktuře jsou stěžejní pro úspěch dalších fází 
benchmarkingu. 
4.5.2 Určení partnerů pro benchmarking 
Cílem této fáze je „nalézt minimálně jednu externí organizaci nebo organizační 
jednotku vlastní organizace, která představuje uznávanou platformu nejlepší dostupné 
praxe, a navázat s touto organizací vhodné kontakty, aby bylo možné posléze uzavřít 
formální dohodu o provedení benchmarkingového projektu“ (9). Zmíněná formální 
dohoda představuje smluvní vztah mezi zúčastněnými organizacemi a opírá se hlavně 
o předpoklad, že benchmarkingový projekt přinese užitek pro obě strany. Jedním z bodů 
této dohody by měla být přesně stanovená pravidla sběru dat od partnerů – vzájemně 
adekvátní výměna informací je totiž zásadou etiky benchmarkingu. Zaštítit fair play 
benchmarkingových projektů je úkolem tzv. etických kodexů benchmarkingu, kterých 
existuje v současnosti několik. Výchozím dokumentem tohoto typu se stal etický kodex 
společnosti APQC, na něm staví kodex zpracovaný organizací EFQM a v neposlední 
řadě také kodex zveřejněný na stránkách České společnosti pro jakost. Hlavní zásady 
kodexu lze ve stručnosti shrnout takto: 
- zachovávejte legálnost, 
- buďte ochotni dát to, co jste dostali, 
- respektujte důvěrnost,  
- informace udržujte jako interní,  
- využívejte kontaktních osob pro benchmarking,  
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- neodkazujte se bez předchozího svolení,  
- buďte připraveni již od počátku,   
- snažte se porozumět očekáváním,  
- jednejte v souladu s očekáváními,  
- buďte čestní,  
- dodržujte závazky.  
 
I přes písemný souhlas s dodržováním pravidel chování zmíněných v kodexech etiky, je 
uzavření partnerství mezi přímými konkurenty na stejných trzích často velmi obtížné. 
Dosáhnout partnerství mezi konkurenty působícími na zeměpisně odlišných  trzích či 
v jiných segmentech trhu je zpravidla méně náročné, neboť neochota sdílet informace 
bývá menší.  
Výběr vhodných partnerů a následná volba toho nejvhodnějšího vyžaduje 
stanovení výběrových kritérií. Jak uvádí NENADÁL, ta plně závisí na „množství 
zdrojů, jež budou pro vlastní benchmarking uvolněny, na způsobilosti členů 
benchmarkingového týmu a v neposlední řadě i na zvoleném objektu benchmarkingu“. 
(8) Opomíjena by neměla být ani skutečnost, že dobří partneři nejsou pouze vynikající 
ve svém oboru, ale jsou také v co nejvyšší možné míře srovnatelní s daným podnikem.  
4.5.3 Shromáždění informací 
Fáze výběru nejvhodnějších metod a postupů sběru dat následuje bezprostředně po 
výběru partnera benchmarkingového projektu, zároveň je však vhodné ji ukončit ještě 
před tím, než bude s potenciálním partnerem uzavřena formální smlouva. Ta by totiž 
měla obsahovat konkrétní podmínky, za kterých bude sběr dat realizován. 
SOLAŘ a BARTOŠ v této fázi zdůrazňují nezbytnost implementace 
marketingového informačního systému, který umožňuje „jednoznačné zařazení 
a opětovné rychlé vyhledání všech informací potřebných pro benchmarking, ale i pro 
ostatní marketingové procesy“. (12)  
Čtyři základní metody sběru dat doporučované u benchmarkingových projektů 
jsou následující: 
- metoda dotazníků, 
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- interview se zástupci partnera, 
- pozorování přímo na místě, 
- analýza záznamů. 
 
Dotazníky 
Tato metoda sběru informací je relativně zdrojově nenáročná a nejméně komplikovaná 
a její využití se zpravidla doporučuje jen v případech, že by náklady na jinou metodu 
byly příliš vysoké. Samotná realizace probíhá prostřednictvím souboru otevřených či 
uzavřených otázek, který je zaslán partnerovi.  
Její výhody jsou zřejmé – snadnost získání dat, nízké náklady, nízká pracnost 
sběru i většího množství dat, rychlá statistická analýza dat, opakovatelnost použití. Mezi 
nevýhody patří neosobní přístup takového získávání informací, možnost nepozorného 
vyplnění nebo nepochopení otázek či nebezpečí záměrného překrucování skutečnosti 
bez možnosti takové zkreslení při analýze odhalit.  
 
Interview se zástupci partnera 
Uplatnění této metody vyžaduje aktivní účast minimálně jednoho zástupce partnera 
(zpravidla osoby pověřené vést podobné rozhovory) a jednoho člena 
benchmarkingového týmu, který klade otázky, a to jak strukturované tak 
nestrukturované. Využití interview jako metody ke sběru dat je vhodné zejména tam, 
kde je předmětem zkoumání mimo jiné i studium plánů a projektů, tam, kde je cílem 
odhalení různých kritických událostí a získávání přímých názorů. V neposlední řadě 
také tam, kde je cílem získat podrobné informace o postupech partnera.  
Možnost zacílení na konkrétní zájmové oblasti, ověřitelnost údajů, navození 
vztahu důvěry mezi tazatelem a dotazovaným, poměrně malá spotřeba času a 
kombinovatelnost s jinými technikami jsou hlavní výhody interview. Mezi nevýhody 
naopak patří zvýšená pracnost a vyšší náklady, možný rozptylu odpovědí a názorů při 
využití strukturovaného rozhovoru, možnost ovlivnění odpovědí subjektivními pocity 
tazatele a nároky na komunikativnost tazatelů. 
V dnešní době může mít interview i charakter telekonferencí nebo diskusí 
v „ohniskové“ skupině (tzv. focus group).  
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Pozorování přímo na místě 
Tato metoda spočívá dle NENADÁLA „v záměrném, cílevědomém a plánovitém 
sledování smyslově vnímatelných skutečností za podmínky, že pozorovatel do 
sledovaného děje nebo procesu nezasahuje“. (9) Metodologicky je možné rozlišit 
pozorování standardizované a nestandardizované. Nestandardizované pozorování se 
však po potřeby benchmarkingu nedoporučuje, neboť přináší víceméně neporovnatelná 
zjištění. U preferovaného standardizovaného pozorování má pak benchmarkingový tým 
na výběr mezi zjevným a skrytým pozorováním.  
Pozorování na místě představuje jednu z nejpřesnějších metod sběru dat při 
benchmarkingu, klade však značné nároky na pracnost, a to ve všech svých fázích. 
Pozorování je nutné zpravidla několikrát opakovat a předem pečlivě připravit. Na 
druhou stranu jeho nespornou výhodou je sběr dat v reálném čase, bezprostředně 
u jejich zdroje. 
 
Analýza záznamů 
Pro potřeby benchmarkingu definuje NENADÁL záznamy jako „nosiče informací 
o důsledcích jevů, které nastaly již dříve“. (9) U těchto jevů se pak zkoumají okolnosti, 
za kterých nastaly a to, co bylo následně vykonáno. Jsou rozlišovány dva typy analýz 
záznamů: 
- analýzy primárních dat, mezi které patří analýzy nákladů, času a výkonnosti 
daného procesu, 
- analýzy sekundárních dat, kam se řadí data získaná ze záznamů systému 
managementu jakosti, shromážděná prostřednictvím interview a pozorování 
na místě aj. 
 
Výběr vhodné metody sběru dat  záleží na mnoha faktorech – čase, nákladech, ale také 
ochotě partnera poskytnout potřebná data a údaje. K výhodám analýzy primárních dat 
patří minimální vliv subjektivního výkladu skutečností, snadná interpretace a časová 
úspornost spojená se skutečností, že není nutné vynakládat úsilí na shromažďování dat, 
protože jsou již v záznamech obsaženy. Obtíže však mohou vzniknout již při samotném 
shromažďování záznamů od partnerů. Mezi další omezení této metody může patřit 
neaktuálnost či neobjektivnost získaných dat. 
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Na sekundární analýzu dat bylo původně nahlíženo jako na podpůrný prostředek 
primárního výzkumu. Vzhledem ke svým časovým a nákladovým výhodám však 
postupně nabývá  na významu, a to tím více, čím větší je rozvoj internetu, a čím plnější 
jsou online datové archivy.  
4.5.4 Analýza 
Analytickou fázi rozděluje NENADÁL do tří oblastí: (9) 
- vyhodnocení dat o výkonnosti partnera, 
- analýza příčin existence rozdílů ve výkonnosti, 
- návrh cílových hodnot vlastního zlepšování. 
 
Protože je benchmarking systematickým měřením, je potřeba získat data v prvé řadě 
kvantifikovatelná. Jak uvádí NENADÁL, je nutné tato shromážděná data dále zasadit 
do určitých logických souvislostí, roztřídit je, normalizovat, dodat jim žádoucí strukturu 
a vyloučit tzv. nesrovnatelné faktory, které ovlivnily data při získávání. (9) Pojem 
„nesrovnatelné faktory“ vysvětluje NENADÁL jako  vlivy a jevy, které mají objektivní 
charakter, nejsou objekty benchmarkingu ovlivnitelné, zároveň však mají vliv na jejich 
reálnou výkonnost i úroveň kvantifikovaných ukazatelů výkonnosti. (9) Jako příklady 
lze uvést např. rozdílnou úroveň nákladů na úhradu lidské práce, ceny vstupů, kulturní 
a legislativní rozdíly a rozdílné přístupy k zajišťování procesů. 
Výstupem fáze hodnocení dat by měla být data natolik spolehlivá a validní, že 
jsou nezpochybnitelná pro další procesy benchmarkingu. 
 
Samotné vyhodnocování shromážděných dat má ve své podstatě jediný cíl, a tím 
je určení rozdílů, resp. mezer (ang. „gaps“) mezi výkonností vlastní a výkonností 
partnera. V souvislosti s měřením vlastní výkonnosti uveďme ve stručnosti pouze to, že 
zahrnuje hodnocení: 
- ukazatelů spojitých (časové, finanční aj.) a diskrétních (poměrové ukazatele 
aj.), 
- ukazatelů univerzálních (aplikovatelných na většinu podnikových procesů, 
např. průběžná doba trvání procesu, efektivní využití doby trvání procesu, 
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celkové náklady na proces, efektivní využití nákladů, podíl neshod 
v procesu) a speciálních. 
 
Rozdíly ve výkonnosti podniků lze určovat a vyhodnocovat pomocí  tabulek, grafů či 
jednoduchých statistických metod (např. ukazatel P-skóre, váhové koeficienty či 
kvantily). Další z možností je využít tzv. benchmarkingové indexy a benchmarkingové 
databáze. V tomto případě probíhá srovnání tak, že se vyplní vlastní informace daného 
podniku a ty jsou pak vyhodnoceny a srovnány s číselnými ukazateli v dané databázi. 
Pro tyto účely byl v České republice společností CzechInvest provozován Český 
benchmarkingový index – „diagnostický nástroj, který českým podnikům napomáhá při 
stanovení budoucích cílů a strategií a který by měl ve svém důsledku vést k rozvoji 
podnikání, inovativnosti a zvyšování konkurenceschopnosti českých podniků“. (20) Ve 
své pilotní fázi byl však projekt Českého benchmarkingového indexu pozastaven3. 
V Evropě je k těmto účelům hojně využíván tzv. BenchmarkIndex4 – služba 
určená především pro malé a střední podniky, která má „pomoci organizacím zvýšit 
konkurenceschopnost a ziskovost v rámci sektoru, sítě nebo klastru“. (20)  
Dalším evropským počinem v této oblasti je Evropskou unií podporovaný 
projekt „IMP3rove“5, který ukazuje, jakou měrou ovlivňují podnikové procesy řízení 
inovací konkurenceschopnost daného podniku. Projekt vznikl pod záštitou Evropské 
komise jako součást programu EUROPE INNOVA a je určen pro malé a střední 
podniky, neboť u těch je pravděpodobnost inovačního zaostávání vyšší než u velkých 
nadnárodních společností s dostatečnými zdroji. Díky této službě lze porovnávat danou 
společnost s konkurenty na domácích trzích nebo s (potenciálními) konkurenty na trzích 
mezinárodních. 
                                                 
3
 Český benchmarkingový index byla finančně zvýhodněná služba určená především pro malé a střední 
podniky, která by umožňovala českým podnikům rychlou a transparentní analýzu svých silných a slabých 
stránek. Byla založena na metodice porovnávání číselných údajů a stavěla na tzv. dotazníku sběru dat, 
který obsahoval více než 70 ukazatelů z různých oblastí podnikání. 
4
 Více informací na: http://www.benchmarkindex.com 
5
 Více informací na: https://www.improve-innovation.eu 
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Zejména u procesně orientovaného benchmarkingu je nutné kromě absolutních rozdílů 
ve výkonnosti určit i to, kde byly rozdíly identifikovány a jaké jsou jejich příčiny. 
NENADÁL  v této souvislosti uvádí, že rozdíly ve výkonnosti mohou vyplývat: (9) 
- z uplatnění jiných metod a postupů, 
- z rozdílné úrovně odborné způsobilosti těch, který daný proces vykonávají, 
- z rozdílné jakosti vstupů procesu, 
- z rozdílných přístupů a forem monitorování a řízení procesů, 
- z rozdílného objemu uvolňovaných zdrojů, 
- z rozdílů v legislativě upravující daný průběh procesu.  
 
Jedním z nástrojů analýzy příčin existence rozdílů ve výkonnosti je Ishikawův diagram, 
nazývaný též diagram příčin a následků, popř. diagram rybí kosti (obr. č. 6). Princip této 
metody vychází ze zákona, že každý následek (problém) má svou příčinu nebo 
kombinaci příčin. Při definování těchto příčin se doporučuje uplatnit metoda 
brainstormingu, kdy benchmarkingový tým přiřadí jednotlivým větvím diagramu možné 
příčiny existence výkonnostních rozdílů.  
 
 
Obr. č. 6: Ishikawův diagram 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Jedním z nejznámějších analytických nástrojů v oblasti hodnocení vlastního podniku 
i konkurence je SWOT analýza.  Jak uvádí například KOŠŤAN a ŠULEŘ, název 
SWOT analýza je dán zkratkou čtyř anglických slov: (6) 
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- Strenghts – přednosti, silné stránky podniku, pozitivní vnitřní podmínky, 
které dávají podniku možnost být lepší než konkurence; schopnosti či zdroje, 
které přináší konkurenční výhodu (např. dobré finanční vztahy, vyspělá 
technologie, kvalitní manažeři ad.). 
- Weaknesses – nedostatky, slabé stránky podniku; činnosti, které snižují 
konkurenceschopnost a výkonnost podniku (např. neúměrné finanční 
zatížení, nedostatečné manažerské schopnosti, zastaralé stroje ad.). 
- Opportunities – příležitosti vnějšího prostředí; současné či budoucí 
podmínky, které mohou pozitivně ovlivnit daný podnik (např. změny 
v legislativě, rostoucí počet obyvatel, vývoj nových technologií ad.). 
- Threats – hrozby vnějšího prostředí; současné či budoucí podmínky, které 
mohou mít negativní vliv na daný podnik (např. vstup nového konkurenta na 
trh, pokles počtu zákazníků ad.). 
Hlavní přínos této analýzy spočívá ve formulaci strategických předností, slabých 
stránek, hrozeb a příležitostí podniku. Následně po jejich identifikaci je totiž mnohem 
snazší formulovat určitou strategii, kterou se bude podnik v budoucnu ubírat. Jak už 
bylo zmíněno na více místech této práce, úkol formulace strategických cílů 
a naplánování způsobu jejich následné implementace náleží vrcholovým manažerům 
a vedení podniku.  
Návrh cílových hodnot vlastního zlepšování 
Cílem této fáze benchmarkingu je nalézt vhodné kombinace nejlepších praktik 
odhalených při sběru a analýze dat od partnerů a následně předložit návrhy, jak tyto 
kombinace prosadit ve vlastní organizaci. Jak již bylo zmíněno dříve, jde o jakési 
„nastavení laťky“ vlastní výkonnosti. Tento „žádoucí stav“ zmiňuje NENADÁL i další 




Zatímco NENADÁL ztotožňuje pojem Best Practices se samotným významem pojmu 
„benchmark“, ŠMÍDA tento pojem definuje jako „systémy, procesy, metody a postupy, 
které vedou k dosažení špičkové světové výkonnosti“. Rozhodnutí, zda Best Practices 
využít, navíc podmiňuje třemi skutečnostmi: (23) 
- Best Practices vytváří okamžitou měřitelnou a rozpoznatelnou konkurenční 
výhodu, 
- přínosy uvedení Best Practices do chodu organizace budou úměrné 
nákladům a úsilí vynaloženému na její adaptaci a využití, 
- Best Practices není použitelná jen pro některá odvětví, ale pro všechny 
organizace bez rozdílu. 
 
Pokud jsou splněny všechny výše uvedené body, doporučuje ŠMÍDA naučit se co 
nejvíce tyto systémy, procesy, metody a postupy a následně je kreativně (podmínka 
získání konkurenční výhody) zavést ve vlastní organizaci. Jako protiklad uvádí ŠMÍDA 
variantu vlastního zcela originálního postupu, jak dosáhnout zvýšení výkonnosti. (23) 
Pojem „konkurenční výhoda“ uvádí také například KOŠŤAN a ŠULEŘ, kteří jej spojují 
s vybudováním a udržením určitých specifických předností podniku, z jejichž existence 
je možné získávat efekty. (6) Celkem striktně definuje jednotlivé atributy nejlepší praxe 
BURKE: (14) 
- přináší výsledky, které jsou minimálně 25 % nad všeobecně uznávaným 
průměrem, 
- jde o nové využití lidské pracovní síly nebo technologií, 
- jako nejlepší byla uznána alespoň třemi na sobě nezávislými místy, 
- jako nejlepší je uznávána zákazníky, dodavateli a renomovanými odborníky 
v dané oblasti, 
- je oceněna externími cenami a úřadně patentována, 
- vede k výjimečné výkonnosti. 
 
Na tomto místě je třeba podotknout, že inspirace tou nejlepší praxí nemusí být v praxi 
vždy tou nejlepší inspirací. Pokud není vizí a strategií podniku být absolutní špičkou – 
nejlepším ve své třídě, doporučuje NENADÁL i ostatní autoři uplatnit úvahy o „lepší 
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Zpracování výsledků benchmarkingu do speciální zprávy představuje shrnutí všech 
dosavadních kroků.  Tato zpráva plní hned několik funkcí a jak uvádí NENADÁL, měla 
by sloužit jako: (9) 
- faktografická základna pro strategická rozhodnutí vrcholového vedení 
o nutných změnách a zlepšeních, 
- souhrn informací pro zadavatele projektu o aktivitách benchmarkingového 
týmu, 
- dokument, který v budoucnu může sloužit k porovnání a posouzení účinnosti 
realizovaných zlepšení, 
- zaznamenaný a udržovaný souhrn zkušeností a poučení využitelný i pro další 
benchmarkingové týmy, 
- prezentační materiál pro sponzory a partnery benchmarkingového projektu, 
- souhrn všech podstatných zjištění a námětů na možné vlastní zlepšování. 
 
Vyhodnocením a zpracování všech dat a informací do této zprávy, zformulováním 
prognóz vývoje a návrhem cílových hodnot zlepšení končí aktivity benchmarkingového 
týmu; další aktivity jsou pak již zcela v kompetenci vrcholového vedení.  
 
4.5.5 Realizace v zájmu účinku 
Tuto fázi rozděluje NENADÁL na integrační a realizační fázi. (9)  
 
Integrační fáze benchmarkingu má za cíl adaptovat přístupy a metody zlepšování do 
konkrétních podmínek firmy tak, aby nešlo pouze o jejich „adopci“, ale o skutečné 
ztotožnění se s nimi. Prvním stěžejním úkolem vrcholového vedení je předat výsledky 
benchmarkingu k dalšímu projednání o tom, co a jak bude zlepšováno. Tzv. 
„odběratelé“ výsledků, jak je nazývá NENADÁL, jsou prezentováni: (9) 
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- členy vrcholového vedení, kteří projekt iniciovali a financovali, popř. 
dalšími sponzory projektu, 
- smluvně zapojenými partnery, u nich probíhal sběr dat, 





Obr. č. 7: Rámec informování zainteresovaných stran o cílech vlastního zlepšování 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
Vlastní plán zlepšování je pak výsledkem konsensu všech zmíněných stran. Postupné 
prodiskutování záměrů vlastního zlepšování a nutných změn není radno podceňovat – je 
stejně důležité jako všechny ostatní fáze benchmarkingu. Pomáhá totiž správně pochopit 
záměr benchmarkingového projektu, zvyšuje angažovanost zaměstnanců a může také 
přinést odhalení rizik, na které se dosud nepřišlo. Benchmarking se v tomto místě zcela 
prolíná s benchlearningem a pomáhá přerodu tzv. tradiční organizace v organizaci 













Samotné plány zlepšování, pro které NENADÁL používá pojem „akční plány“, by pak 
měly obsahovat zejména následující druhy informací: (9) 
- konkrétní cíle přerozdělené na jednotlivé  aktivity a ukazatele ve všech 
zapojených organizačních jednotkách. Tyto cíle by měly mít vlastnosti 
označované akronymem SMART (měly by být specifické, měřitelné, reálné, 
podpořené adekvátními zdroji a z hlediska dosažení i časově určené), 
- nároky na všechny druhy zdrojů; při financování benchmarkingu se 
doporučuje využít např. určitých rezervních fondů vytvářených 
organizacemi, 
- harmonogram jednotlivých akcí, činností a kroků, 
- složení týmu vlastního zlepšování s rozpisem pravomocí a odpovědností. 
 
Realizační fáze benchmarkingu je pak plánováním a realizací vlastního zlepšení na 
základě zjištěných výsledků benchmarkingu, přičemž je dobré vycházet z některých 
zavedených a všeobecně uznávaných modelů zlepšování. Jak uvádí SVOZILOVÁ, 
většinu zlepšovatelských projektů přitom charakterizují fáze „výběr-návrh-poučení“ 
nebo „výběr-návrh-přizpůsobení“. (22)  
Za základní model zlepšování je považován Demingův cyklus PDCA. Z něj pak 
vycházejí všechny další známé metodiky, např. metoda Quality Journal, postup 
neustálého zlepšování podle souboru norem ISO řady 9000, postup Global 8 D a 
strategie Six Sigma. Model PDCA, uvedený na obrázku č. 8, definuje čtyři fáze, v rámci 
nichž by mělo zlepšování nebo provádění změn probíhat. Název je akronymem 
anglických slov:  
- Plan (Plánuj) – vypracování plánu aktivit, 
- Do (Dělej) – realizace plánovaných aktivit, 
- Check (Zkontroluj) – monitorování a analýza dosažených výsledků, 
- Act (Reaguj) – reakce na dosažené výsledky, popř. provedení úprav procesu, 















Obr. č. 8: Demingův cyklus PDCA 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
V roce 1998 byl autory Juranem a Godfreyem poprvé použit také pojem rekalibrace 
benchmarkingu. Jejich cílem bylo zdůraznit nutnost opakování benchmarkingových 
projektů, a to z důvodu nebezpečí spokojení se manažerů se současným stavem 
a následně jakéhosi „zakrnění“ vrcholového vedení.  
NENADÁL vymezuje minimálně čtyři různé aspekty, které lze 
u benchmarkingu v souvislosti s jeho rekalibrací uvést: (9) 
- prosazení benchmarkingu mezi standardní procesy strategického řízení, 
- systematicky opakované nastavování laťky vlastní výkonnosti (vnější okolí 
organizace se neustále mění, je potřeba reagovat v předstihu, mít k dispozici 
prognózy vývoje trhu, budoucích požadavků zákazníků aj.) 
- odhalování příležitostí ke zlepšování metodologie benchmarkingu, 
- propojení benchmarkingu a benchlearningu. 
 
Přestože v souvislosti s potřebou rekalibrace benchmarkingu NENADÁL uvádí, že 
„algoritmy benchmarkingu by tak mohly být prezentovány i jako nikdy nekončící 




jeho přínos. Efekty u realizátora, externích zákazníků, dodavatelů i efekty společenské 




5 CHARAKTERISTIKA VYBRANÝCH PODNIKŮ  
5.1 Vinařství Baloun 
Zakladatelem vinařství Baloun je Radomil Baloun pocházející z vinařského rodu ve 
Velkých Bílovicích. Vinařství bylo založeno v roce 1991 v prostorách bývalého 
sklepního hospodářství Státního statku ve Velkých Pavlovicích. V tomtéž roce již bylo 
vyrobeno cca 850 tisíc lahví perlivého vína pod názvem Casius. Od roku 1992 se 
perlivé víno již téměř nevyrábělo a výroba přešla na tichá lahvová vína. V roce 1993 
získal Radomil Baloun do vlastnictví areál Státního statku a s ním i hustopečskou 
pobočku bývalých Vinařských závodů Velké Pavlovice, státní podnik. V současnosti 
dochází k rekonstrukci provozu v Hustopečích, který by měl poskytovat kompletní 
zázemí celého vinařství (ve Velkých Pavlovicích zůstane jen administrační zázemí).  
Provoz v Hustopečích je vybaven nejmodernějšími technologiemi; průměrné 
investice do technologií, ale i výstavby za posledních pět let činí 7 – 10 mil. Kč ročně (v 
roce 2011 bylo proinvestováno 15 mil. Kč).  
  
Identifikační číslo 69360022 
Jméno a příjmení Miroslava Balounová 
Místo podnikání Vestec 9, 25724 Chocerady 
Předmět podnikání Výroba, obchod a služby neuvedené v příloze 1 až 3 živ. zákona 
Druh živnosti ohlašovací volná 
Vznik oprávnění 14.4.1999 
Doba platnosti oprávnění na dobu neurčitou 




Obhospodařovaná plocha vinic tvoří cca 110 ha vinic v dlouhodobém pronájmu, část 
suroviny pro výrobu vína vinařství nakupuje. Tento příležitostný nákup hroznů se odvíjí 
od konkrétních podmínek daného roku – potřeba nákupu cizí suroviny je zpravidla 
dohodou mezi enologem a majitelem vinařství.  
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Vinařství zaměstnává 25 stálých zaměstnanců a kolem 10 brigádníků v sezoně. V roce 
2004 byla otevřena pobočka vinařství Baloun na adrese Svatoslavova 19, Praha 4 – 
Nusle. Nejedná se o klasickou prodejnu ani vinotéku. Činností pobočky je pouze 
představovat firmu a její vína potenciálním zákazníkům.  
5.2 Vinařství Pavlovín 
Vinařská společnost Pavlovín, spol. s. r. o. byla založena v roce 1994. Cílem vinařství je 
zpracování vinných hroznů a výroba vín při zachování jejich tradičních chutí 
a typických vlastností. Sídlo společnosti se nachází ve Velkých Pavlovicích, samotná 
výroba vína je pak z důvodu nedostatečné kapacity vinic Velkých Pavlovic umístěna 
v obci Bohumilice vzdálené cca 20 km. V Bohumilicích proběhla i výsadba vlastních 
vinohradů, a to v letech 1999 – 2004. Celková výměra vlastních vinic činí v současnosti 
asi 60 ha. Společnost zpracuje ročně kolem 1500 tun hroznů, přičemž zhruba polovina 
pochází právě z těchto vlastních vinohradů, část je nakupována od tuzemských pěstitelů 
pro potřeby rozšíření sortimentu. Roční produkce vín je kolem 200 tis. litrů jakostních 
a přívlastkových vín a cca 1 mil. litrů vín sudových. 
Roku 2008 se společnost stala výhradním distributorem a prodejcem sudových 
a lahvových vín vinařství Somerbosch z oblasti Stellenbosch v Jihoafrické republice. 
Zatímco údržba vinic a sběr hroznů jsou prováděny ručně, společnost 
investovala v posledních letech také nemalé částky do modernizace technologií – 
investice do technologií flotace a řízeného kvašení, modernizace klimatizace skladů, 
pořízena byla také nová lahvovací linka. 
V Bohumilicích se od roku 2010 z důvodu úspory nákladů a zjednodušení 
logistiky provádí také lahvování vína, skladování a expedice k zákazníkům. Ve Velkých 
Pavlovicích byly ponechány pouze prezentační místnosti vinařství.  
Společnost Pavlovín dále provozuje také vinotéku Pavlovín a restauraci 
Pavlovín, obě situované v Praze. Vinotéka Pavlovín byla otevřena během let 2010 – 
2011 na adrese Žampionová 193, Praha 10 – Pitkovice v budově z 18. století, která 
během roku 2010 prošla kompletní rekonstrukcí. Vinotéka nabízí úplný sortiment 
vinařství a zároveň cca 400 druhů vín z celého světa. Je zde možno pořádat soukromé 
degustace, řízené ochutnávky a firemní akce. 
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Restaurace Pavlovín se nachází na adrese Mírového hnutí 2353, Praha 4 – Chodov 
v nově vybudovaném parku u Chodovské tvrze. Kromě stálého jídelního lístku nabízí 
restaurace polední menu, nabídku vín z vinařství Pavlovín i vína zahraniční produkce. 
Vnitřní kapacita restaurace je 35 míst, venkovní zahrádka disponuje dalšími 20 místy. 
V areálu restaurace se nachází parkoviště, dráha pro in-line brusle, dětské hřiště, 
venkovní posilovna a minigolf.  
 
Identifikační číslo 63484633 
Obchodní firma Pavlovín, spol. s r.o. 
Právní forma Společnost s ručením omezeným 
Sídlo Hlavní, 69106 Velké Pavlovice 
Datum zápisu 10.11.1995 
Výroba, obchod a služby neuvedené v příloze 1 až 3 živ. zákona 
Opravy ostatních dopravních prostředků a pracovních strojů 
Opravy silničních vozidel Předmět podnikání 
Zemědělská výroba - rostlinná výroba, úprava, zpracování a prodej 
vlastní produkce zemědělské výroby 
Základní jmění 16 207 000 Kč 
Milan Schejbal, obchodní podíl 49 % 
Společníci 
České vinařské závody, a. s., obchodní podíl 51 % 
Ivan Kalivoda, jednatel 
Ing. Petr Šimice, jednatel Statutární orgán 
Jménem společnosti jednají a podepisují oba jednatelé společnosti. 






6 SROVNÁNÍ VYBRANÝCH PODNIKŮ 
6.1 Finanční analýza 
Finanční analýza poskytuje velmi přesné údaje o jednotlivých výkonech organizace. Pro 
výpočet níže uvedených ukazatelů byly použity údaje z rozvahy a výkazu zisků a ztrát 
obou vinařství za roky 2009 – 2011.  
6.1.1 Analýza absolutních ukazatelů 
  2009 2010 2011 
Baloun 12 252,00 6 704,00 7 646,00 
Pavlovín -11 726,00 -35,00 486,00 















Graf č. 1: Vývoj hospodářského výsledku po zdanění 
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Zatímco vinařství Baloun dosahuje v letech 2009 – 2011 kladného hospodářského 
výsledku, společnost Pavlovín se v prvních dvou letech sledování potýkala se ztrátou 
z podnikání. Křivka vývoje hospodářského výsledku však vykazuje pozitivní trend 
vývoje, v roce 2011 již společnost dosahuje zisku. Meziroční (2010/2011) nárůst 
hospodářského výsledku je u společnosti Pavlovín téměř 15 %, ve vinařství Baloun pak 
14 %. 
6.1.2 Analýza rozdílových ukazatelů 
  2009 2010 2011 
Baloun 42 553,00 41 694,00 33 406,00 
Pavlovín 11 809,00 -1 397,00 6 668,00 
















Graf č. 2: Vývoj čistého pracovního kapitálu 
 
 
Čistý pracovní kapitál vinařství Baloun je po celé sledované období kladný, tudíž pokud 
by bylo vinařství nuceno splatit všechny své krátkodobé závazky, zbudou ještě 
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prostředky na provoz. Tento stav značí situaci, která je v rozporu s tzv. zlatým 
bilančním pravidlem hovořícím o časové sladěnosti aktiv a pasiv. Pokles ukazatele 
čistého pracovního kapitálu v roce 2011 lze považovat tedy do jisté míry za pozitivní 
trend vývoje. Dlouhodobě vysoká kladná hodnotu tohoto ukazatele by totiž značila, že 
část běžného provozu je financována z vlastních peněz, tedy nejdražšího 
a nejrizikovějšího zdroje financování. 




2009 2010 2011 
Obrat celkových aktiv 0,76 0,63 0,50 
Obrat DHM 3,97 2,31 1,35 
Obrat zásob 1,36 1,36 1,16 
Obrat pohledávek 3,77 4,11 4,14 
Obrat závazků 7,83 7,69 12,77 
Doba obratu pohledávek  96,79 88,79 88,21 
Doba obratu závazků  46,63 47,47 28,58 
Tab. č. 5: Vinařství Baloun – ukazatele aktivity 
 
  2009 2010 2011 
Obrat celkových aktiv 0,62 0,48 0,69 
Obrat DHM 1,36 0,89 1,62 
Obrat zásob 1,86 1,86 2,37 
Obrat pohledávek 9,82 7,24 3,62 
Obrat závazků 2,20 1,23 1,53 
Doba obratu pohledávek  37,15 50,41 100,75 
Doba obratu závazků  165,84 297,55 239,06 
Tab. č. 6: Společnost Pavlovín – ukazatele aktivity 
 
 
Ukazatele aktivity se u sledovaných podniků výrazně liší. Oba podniky vykazují po celé 
sledované období ukazatel obratu aktiv menší než je optimum, tzn. tržby jsou nižší než 
celková aktiva. Dle vývoje ukazatele nelze usuzovat na žádné větší změny ani 
v budoucnu. Na jednu korunu aktiv vinařství Baloun připadá průměrně 0,63 Kč tržeb. 
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U společnosti Pavlovín je průměrná hodnota obratu aktiv ještě o něco nižší, a sice 0,59 
Kč tržeb na jednu korunu zdrojů.  
Klesající trend obratu dlouhodobého hmotného majetku u vinařství Baloun je 
způsobem rozsáhlými investicemi do technologií. Společnost Pavlovín má hodnoty 
tohoto ukazatele ještě nižší, využívání výrobních kapacit je velmi nízké.  
Vývoj obratu zásob se u obou podniků značně liší. Zatímco vinařství Baloun 
vykazuje v posledním roce sledování pokles tohoto ukazatele, společnost Pavlovín 
v roce 2011 dosáhla nejvyšší hodnoty tohoto ukazatele. Nárůst obratu zásob téměř 
o 27% oproti roku 2009 a 2010 lze považovat za velmi pozitivní trend vývoje. 
Obrat závazků a pohledávek lze považovat za velmi uspokojivý u společnosti 
Pavlovín, situace ve vinařství Baloun je z hlediska hodnot obou ukazatelů naopak velice 
alarmující. Průměrná doba splatnosti pohledávek je ve vinařství Baloun více než 
dvakrát vyšší než doba splatnosti závazků. Z toho lze usuzovat, že vyjednávací pozice 
vůči zákazníkům není ve vinařství Baloun zrovna ideální, a hrozí, že se firma dostane 
do druhotné platební neschopnosti. Tuto skutečnost potvrzuje i to, že v posledním roce 
sledování dochází k celkem výraznému snížení doby obratu závazků. Společnosti 
Pavlovín se naopak skvěle daří vyžívat bezúročného dodavatelského úvěru a držet 
nízkou dobu obratu pohledávek. Výjimečným byl v tomhle ohledu zvláště rok 2010, 
kdy byl obrat pohledávek téměř šestkrát vyšší než obrat závazků. V roce následujícím 





2009 2010 2011 
Běžná likvidita 4,74 4,36 2,22 
Pohotová likvidita 1,48 1,59 0,69 
Hotovostní likvidita 0,30 0,67 0,26 
Tab. č. 7: Vinařství Baloun – ukazatele likvidity 
 
  
2009 2010 2011 
Běžná likvidita 1,85 0,94 1,23 
Pohotová likvidita 0,67 0,28 0,59 
Hotovostní likvidita 0,45 0,11 0,18 
Tab. č. 8: Společnost Pavlovín – ukazatele likvidity 
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Ideální hodnoty ukazatelů likvidity se liší v závislosti na zdroji literatury. Pro běžnou 
likviditu uvádí PAVELKOVÁ optimum 1,5 - 2,5. (10). Na první pohled je zřejmé, že 
zatímco společnosti Pavlovín se pohybuje spíše pod dolní hraničí zmiňovaného 
intervalu, vinařství Baloun naopak charakterizují vysoké hodnoty tohoto ukazatele. 
Vysoká likvidita vinařství Baloun znamená prostor pro prodlužování splatnosti závazků 
a pro využití finančních prostředků k reálným investicím. Téměř dvojnásobné snížení 
běžné likvidity v roce 2011 zapříčiněné využitím krátkodobého bankovního úvěru 
posunulo tento ukazatel u vinařství Baloun opět do doporučovaného intervalu hodnot. 
Společnost Pavlovín charakterizuje poměrně nevyrovnaný ukazatel běžné 
likvidity. Mezi roky 2009/10 poklesl ukazatel téměř o polovinu; příčinou byl nárůst 
krátkodobých závazků, zejména závazků ke společníkům. V roce 2011 dochází 
k nárůstu oběžných aktiv, významný je zejména nárůst krátkodobých pohledávek, 












Graf č. 3: Vývoj běžné likvidity 
 
Ukazatel pohotové likvidity víceméně kopíruje vývoj ukazatele běžné likvidity. 
Hodnota zásob, o které je v případě pohotové likvidity ponížena hodnota oběžných 
aktiv, totiž nezaznamenaly ani u jednoho z vinařství významný pokles či vzrůst. Pro 
pohotovou likviditu uvádí PAVELKOVÁ optimum hodnot 1,0 - 1,5. (10) Můžeme tedy 
konstatovat, že společnost Pavlovín se po všechny tři roky pohybovala pod zmiňovanou 
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dolní hranicí intervalu. Vinařství Baloun naopak první dva roky udržovalo až příliš 












Graf č. 4: Vývoj pohotové likvidity 
 
 
Pro hotovostní likviditu uvádí PAVELKOVÁ jako optimální hodnoty 0,2 - 0,5. (10) 
Můžeme tedy konstatovat, že vývoj hotovostní likvidity je ve sledovaných letech u obou 
společností značně nevyrovnaný. Ani jedno z vinařství nedisponovalo v letech 2009 - 
2011 krátkodobým finančním majetkem, ukazatel tedy vypovídá pouze o stupni krytí 
finančních prostředků v pokladně a na bankovních účtech. Můžeme konstatovat, že 
nápadně nízkých hodnot dosahuje v letech 2010 a 2011 společnost Pavlovín, jejíž 

















  2009 2010 2011 
Ukazatel podkapitalizace 4,34 3,06 1,92 
Míra samofinancování 82,42% 82,90% 71,36% 
Tab. č. 9: Vinařství Baloun – ukazatele zadluženosti 
 
  2009 2010 2011 
Ukazatel podkapitalizace 1,49 1,12 1,24 
Míra samofinancování 67,96% 59,59% 52,77% 
Tab. č. 10: Společnost Pavlovín – ukazatele zadluženosti 
 
 
Ukazatel podkapitalizování je u obou společností vyšší než jedna, a to po celé sledované 
období. Znamená to tedy, že k podkapitalizování podniků nedochází, oba podniky 
dodržují zlaté pravidlo financování a financují oběžný majetek z krátkodobých 
finančních zdrojů a stálá aktiva pak ze zdrojů dlouhodobých. Protože ani jeden 
z podniků nevyužívá dlouhodobé cizí zdroje (společnost Pavlovín vůbec nevyužívá 
a vinařství Baloun disponuje jen minimálním množství dlouhodobých závazků), odvíjí 
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se hodnoty ukazatele podkapitalizování od vývoje vlastního kapitálu a stálých aktiv. 
Lze proto konstatovat, že celková zadluženost se rovná krátkodobé zadluženosti. 
Zatímco společnost Pavlovín udržuje v letech 2009 - 2011 hodnotu 
podkapitalizování téměř vyrovnanou, u vinařství Baloun hodnota ukazatele rok od roku 
klesá. Tento vývoj je způsoben zvyšováním stavu stálých aktiv, jejichž průměrný 
























Graf č. 7: Společnost Pavlovín - vývoj podílu vlastního a cizího kapitálu 
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Míra samofinancování ukazuje podíl vlastních zdrojů na celkových aktivech (odráží 
tedy podíl vlastního a cizího kapitálu). U obou podniků dochází ve sledovaném období 
ke snížení podílu vlastních zdrojů. Na rozdíl od vinařství Baloun, kde je míra 
samofinancování stále dost vysoká, společnost Pavlovín se v roce 2011 dostává téměř 
na 50procentní hranici podílu vlastního a cizího kapitálu, což lze považovat již za 




  2009 2010 2011 
Rentabilita celkového vloženého kapitálu 0,157 0,079 0,073 
Rentabilita vlastního kapitálu 0,223 0,109 0,110 
Rentabilita investovaného kapitálu 0,223 0,111 0,118 
Tab. č. 11: Vinařství Baloun – ukazatele rentability 
 
  2009 2010 2011 
Rentabilita celkového vloženého kapitálu -0,190 0,000 0,006 
Rentabilita vlastního kapitálu -0,351 -0,001 0,014 
Rentabilita investovaného kapitálu -0,349 -0,001 0,015 
Tab. č. 12: Společnost Pavlovín – ukazatele rentability 
 
 
Protože se vinařství Pavlovín potýkalo v roce 2009 a 2010 se ztrátou z hospodářské 
činnosti, jsou hodnoty rentability celkového vloženého kapitálu v těchto letech 
neuspokojivé. Z grafu vývoje hospodářského výsledku je však zřejmé, že se společnost 
dostává v posledním roce sledování do kladných čísel, proto i rentabilita roste.  
Vinařství Baloun dosahuje na rozdíl od společnosti Pavlovín kladných čísel 
v celém sledovaném období, hodnoty ukazatele rentability však pozitivní trend vývoje 
postrádají. Zatímco společnosti Pavlovín se v období 2009/10 podařilo snížit záporný 
                                                 
6
 Rentabilita aktiv odráží i míru zdanění příjmů ve sledovaném roce. Daň z příjmu fyzických osob v 
letech 2009 - 2011 byla 15 %, daň z příjmu právnických osob v roce 2009 byla 20 %, v letech 2010 a 
2011 pak 19 %. 
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hospodářský výsledek téměř na minimum, vinařství Baloun ve stejném období přišlo 












Graf č. 8: Vývoj rentability celkového vloženého kapitálu 
 
 
Ukazatel rentability vlastního kapitálu je pro účely benchmarkingu v ČR obecně 
vhodnější než ukazatel ROA, který bez detailnějších informací o způsobu financování 
není příliš vypovídající (zvláště díky oblíbené praxi dofinancovávání společnosti ve 
formě úvěru od svých majitelů). V našem případě se u společnosti Pavlovín pohybuje 
první dva sledované roky v záporných číslech a třetí rok nastává zlepšení díky 
dosaženému zisku společnosti. Vinařství Baloun opět zaznamenává velmi výrazný 
propad v průběhu let 2009 a 2010, v roce 2011 se situace ustaluje na hodnotě 
předchozího roku.  
Dalším ukazatelem vhodným pro mezipodnikové srovnání je ukazatel rentability 
investovaného kapitálu. Jeho hodnoty jsou v případě obou sledovaných podniků téměř 
srovnatelné s ukazatelem rentability vlastního kapitálu, neboť ani jedna ze společností 
téměř nevyužívá dlouhodobých cizích zdrojů. Cizí zdroje jsou v obou společnostech 
zastoupeny téměř výhradně krátkodobými závazky - dlouhodobé bankovní úvěry, jiné 
dlouhodobé závazky ani rezervy v jejich hospodaření nefigurují. V roce 2011 vykazuje 
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ukazatel ROCE u obou společností mírný růst, což je způsobeno zejména růstem zisku 
v tomto sledovaném roce. Křivky vývoje rentability vlastního kapitálu a rentability 
investovaného kapitálu by měly obdobný průběh jako křivka rentability celkového 
vloženého kapitálu, proto bylo od jejich grafického znázornění upuštěno.  
6.2 Analýza marketingového mixu 
6.2.1 Produkt 
Hlavním produktem obou vinařství jsou sudová, jakostní a přívlastková vína. Odrůdová 
skladba vinařství se však liší, jak je vidět v tabulce č. 11. Vinařství Baloun produkuje 
vína celkem 29 odrůd vín, z toho 17 odrůd bílých vín a 12 odrůd červených vín. 
Společnost Pavlovín produkuje vína 15 odrůd, z toho 11 odrůd bílých vín a 4 odrůdy 
červených vín.  
 
Odrůda Baloun Pavlovín 
Aurelius     
Děvín     
Hibernal     
Chardonnay 
    
Kerner     
Müller Thurgau 
    
Muškát moravský 
    
Neuburské 
    
Pálava     
Rulandské bílé 
    
Rulandské šedé 
    
Ryzlink rýnský  
    
Ryzlink vlašský 
    
Sauvignon 
    
Sylvánské zelené     
Tramín červený 
    
Veltlínské červené rané     
Veltlínské zelené 
    
Alibernet     













Cabernet Moravia     
Cabernet Sauvignon     
Dornfelder     
Frankovka 
    
Merlot     
Modrý Portugal 
    
Neronet     
Rulandské modré 
    
Svatovavřinecké 
    
Zweigeltrebe     
  zastoupeno v sortimentu   nezastoupeno v sortimentu
 
 
Tab. č. 13: Odrůdová skladba produkovaných vín 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
Co se týče skladby produkovaných vín dle barvy, obě vinařství mají v sortimentu vína 
bílá, červená i růžová. Jejich průměrné podíly na celkové produkci vinařství jsou 











         Graf č. 9: Skladba vín Baloun          Graf. č. 10: Skladba vín Pavlovín 
 
Vinařství Baloun standardně vyrábí vína s přívlastkem pozdní sběr, výběr z hroznů, 
ledová vína, výjimečně také vína s přívlastkem výběr z bobulí a slámová vína. 
Společnost Pavlovín vyrábí standardně pouze vína s přívlastkem pozdní sběr, výběr 
z hroznů a ledová vína. Vína přívlastková má rozdělena do tří kategorií: 
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- Vinoteque Collection 
- Exclusive Collection 
- Limited Collection. 
 
Řada Exclusive Collection jsou vína limitované edice vyráběná v omezeném 
počtu 1000 ks ročně, obdobně vína řady Limited Collection, kterých je produkováno 
pouze 100 ks ročně. Společnost Pavlovín dováží také vína z Jihoafrické republiky, a to 
konkrétně: 
- Chardonnay, 
- Sauvignon blanc, 
- Cabernet Sauvignon, 
- Merlot a  
- Pinotage. 
 
Specialitou vinařství Baloun jsou červená  vína Cuvée Baloun a Cuvée Tobias, 
dále pak likér Michaela s živým ovocem (hruška, citron, pomeranč, mandarinka, 
meruňka). Tento likér je vyráběn od roku 1997 a nese jméno dcery  pana Radomila 
Balouna.  
 
Vedlejším produktem obou vinařství jsou papírové a dřevěné dárkové obaly na 
vína. Na všech dárkových obalech je uvedeno vždy logo s názvem vinařství. Vinařství 
Baloun poskytuje univerzální dárkové kartony na 1 nebo 2 láhve typu bordeaux 
o objemu 0,75 l a dřevěné nosiče na 1 nebo 2 láhve typu bordeaux o objemu 0,75 l. 
Společnost Pavlovín má sortiment obalového materiálu širší: 
- karton na jednu láhev o objemu 0,375 l, 
- karton na jednu, dvě, tři nebo pět lahví o objemu 0,75, 
- dřevená bedýnka na láhev o objemu 0,75 s označením Exclusive Collection, 




Láhve, etikety a uzávěry vín 
Vinařství Baloun i společnost Pavlovín používají láhve typu bordeaux o objemu 0,75 l 
u vín přívlastkových a 0,75 l nebo 1,0 l u vín jakostních. Vína sudová prodávají 
v nerezových nádobách o objemu 30 nebo 50 l. Láhve na vína přívlastková jsou 
nevratné, láhve jakostních vín jsou zálohované (3,-/ks), rovněž tak přepravky, v nichž 
jsou jakostní vína dodávána (záloha 36,-/ks). 
Také viněty na láhvi řeší vinařství stejným způsobem - u přívlastkových vín 
najdeme přední i zadní etiketu, jakostní vína mají pouze etiketu přední. Na vinětách 
zmiňuje vinařství Baloun i společnost Pavlovín všechny povinné údaje definované 
vinařským zákonem7 a senzorickou charakteristiku přívlastkových vín. Etikety 
přívlastkových vín vinařství Baloun se vyznačují světlým podkladem a tmavým 
písmem, ozvláštněny jsou zlatými prvky a černobílým vyobrazením vinice v horní části 
etikety. Etikety společnosti Pavlovín rovněž charakterizuje tmavé písmo na světlém 
podkladě, typickým je výrazný obrázek v horní polovině etikety a nápis Vinoteque 
Collection. Toto ztvárnění Pavlovín používá u všech přívlastkových vín. Vinařství 
Baloun rovněž navíc opatřuje oceněná vína medailovou etiketou získanou od 
organizátora na základě statusu dané soutěže. Společnost Pavlovín této možnosti 
nevyužívá. 
 
                                                 
7
 Povinnými údaji jsou dle Vinařského zákona č. 321/2004 údaje o výrobci (název, sídlo, popř. jméno 
a místo trvalého pobytu výrobce révového vína, nebo osoby, která víno uvádí do oběhu), název výrobku 
s jeho zatříděním (u odrůdových révových vín jakostních a s přívlastkem název odrůdy), obsah balení 
a výrobní údaje (rok lahvování, číslo výrobní partie, u přívlastkových vín také rok sklizně hroznů, 
zařazení podle obsahu cukru, obsah alkoholu a použité konzervační chemické prostředky včetně 
množství). Přívlastková vína musí mít na rozdíl od vín jakostních na obalu uvedenou také vinařskou 
oblast a vinařskou obec.   
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 Obr. č. 9: Láhev vína Baloun Obr. č. 10: Láhev vína Pavlovín 
 
 
Uzávěry  lahví se u obou vinařství shodně liší podle druhu vína. U bílých a růžových 
vín používá vinařství Baloun i společnost Pavlovín plastový korkový uzávěr, červená 
vína jsou opatřena celokorkovým uzávěrem. Po zazátkování hrdla jsou láhve 
obstarávány záklopkou, která v případě obou vinařství příjemně koresponduje 
s etiketami. Šroubovací uzávěry nepoužívá ani jedno z vinařství. Vinařství Baloun se 
však podle slov jeho majitele tomuto typu uzávěrů nebrání. Jako nejhorší uzávěr vína 
hodnotí Radomil Baloun takový uzávěr, který může nejsnáze vínu předat něco ze svých 
vlastností – tedy pravý korkový uzávěr. 
Vinařství Baloun ani společnost Pavlovín nemají v sortimentu bio vína. Postoj 
majitele vinařství Baloun k otázce bioprodukce je navíc zcela jednoznačně negativní. 
Radomil Baloun popírá nulový obsah chemických látek v ošetřujících bio přípravcích a 
argumentuje také sníženým výnosem vyplývajícím z uplatňování bio přístupů při 
výrobě vín. U vín naopak zdůrazňuje umění vinaře, negativně se staví také k myšlence, 
že jeden z hlavních faktorů určujících konečnou kvalitu vína je terroir.   
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Metodě barikování vín se naopak nebrání ani vinařství Baloun ani společnost Pavlovín, 
podíl barikových vín je však u obou vinařství zanedbatelný.  
6.2.2 Cena 
Srovnání cen vín obou vinařství bylo provedeno na základě ceníků vín pro konečné 
spotřebitele aktuálních ke dni 1. ledna 2013. Metodou aritmetického průměru byly 
vypočteny průměrné prodejní ceny jakostních a přívlastkových vín  
 
  Baloun Pavlovín 
Průměrná cena 1 láhve jakostního vína (0,75 l) 61,78 48,71 
Průměrná cena 1 láhve přívlastkového vína (0,75 l) 177,37 112,78 
Tab. č. 14: Průměrné prodejní ceny vín v Kč (bez DPH) 
 
 
Z tabulky je zřejmé, že prodejní ceny vín z vinařství Baloun převyšují ceny společnosti 
Pavlovín. U jakostních vín je cena vinařství Baloun vyšší téměř o 27 %, u jakostních vín 
s přívlastkem dokonce o 57 %.  Tato celková cena za láhev vína se skládá především 
z ceny vína, dále jsou v ní započteny náklady na láhev, etiketu a zátku. Orientační ceny 
tohoto materiálu je v případě obou vinařství následující: 
- láhev: Kč 4,00 – 6,00 
- etiketa: Kč 0,70 – 4,00 
- zátka: Kč 1,00 – 7,00  
6.2.3 Distribuce 
Vinařství Baloun i společnost Pavlovín využívají přímé i nepřímé distribuční cesty. 
Podíl přímého prodeje na celkovém obratu vinařství tvoří u obou podniků zhruba 5 %. 
Co se týče vývozu vín do zahraničí, tvoří podíl na celkovém obratu u vinařství Baloun 
asi 0,5 % celkového obratu (Slovenská republika, Rakousko, Polsko a Velká Británie), 
u společnosti Pavlovín asi 1,0 % celkového obratu. Zbývajících obrat vinařství Baloun 
tvoří víno prodávané do gastronomie, velkoobchodů a řetězců. Do velkoobchodů jsou 
přitom distribuovány vína jakostní i přívlastková, do řetězců pouze vína jakostní, a to 
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z důvodu zachování exkluzivity vín Baloun. Společnost Pavlovín dodává víno rovněž 
do velkoobchodů, prodeji vín do řetězců se ovšem brání. Dle vysvětlení majitele 
společnosti je důvodem vysoká cena zalistování vín do nabídkových katalogů. Tato 
cena je dle slov Ivana Kalivody častokrát také navýšena o dodatečná zvýhodnění 
poskytovaná za účelem lepší „regálové pozice“ v řetězcích. Společnost Pavlovín se také 
orientuje na prodej jakostních vín do maloobchodní sítě (večerky a menší prodejny 
potravin). Prodej vína přes e-shop tvoří u obou vinařství zanedbatelnou část obratu.  
Vinařství Baloun zaměstnává dva obchodní zástupce, z nichž jeden obstarává 
prodej vín v oblasti hlavního města Prahy (10 % z celkového obratu) a druhý má na 
starost zbytek prodejů v ČR (84,5 % z celkového obratu). Společnost Pavlovín 
zaměstnává pouze jednoho obchodního zástupce.  
Od majitele vinařství Baloun byly poskytnuty také informace o konkrétních 
slevách poskytovaných obchodním partnerům: 
- sleva za vlastní odvoz nebo platbu v hotovosti: 2 %, 
- sleva při odběru nad 100 000 Kč bez DPH: 1 %, 
- sleva při odběru nad 250 000 Kč bez DPH: 3 %, 
- sleva při odběru nad 500 000 Kč bez DPH: 6 %. 
 
Od majitele společnosti Pavlovín se bohužel nepodařilo podobná data získat. 
6.2.4 Propagace 
Vzhledem k tomu, že vinařství Baloun i společnost Pavlovín jsou spíše menšími 
firmami, samostatným marketingovým oddělením nedisponuje ani jedno z vinařství. 
Konkrétní využití prostředků na propagaci plánuje, řídí a realizuje vedení firmy. 
V tomto ohledu má společnost Pavlovín definovány následující marketingové cíle: 
- získávat nové zákazníky, 
- informovat stávající zákazníky o aktuální nabídce, 
- informovat o chystaných akcích, 




Vinařství Baloun využívá od letošního roku přímého prodeje prostřednictvím svého 
nově zřízeného e-shopu na webových stránkách www.eshop.baloun.cz. Tento e-shop 
nabízí prozatím pouze prodej vybraných kusových vín a prodej tzv. akčních kartonů, na 
které se vztahuje zvýhodněná cenová nabídka a které kombinují šest různých vybraných 
vín. V současné době se pracuje na rozšíření sortimentu nabízeného na tomto e-shopu a 
na zvýšení uživatelského pohodlí při elektronickém objednávání vín.  
Objednávat přitom může registrovaný i neregistrovaný uživatel, úhradu 
objednávky lze provést hotovostní platbou při převzetí zboží nebo bezhotovostně 
převodem na účet prodávajícího či platební kartou. Zboží je možné převzít osobně 
v provozovně ve Velkých Pavlovicích nebo si ho nechat doručit zásilkovou službou 
TOPTRANS, a to do tří dnů od přijetí platby (popř. využít možnosti zásilky na 
dobírku). I přesto, že tento e-shop je prozatím ve výstavbě, již v současnosti lze hodnotit 
jeho úroveň jako velmi dobrou, s přehledným řazením a identifikací vín, srozumitelným 
a jednoznačným definováním obchodních podmínek. Chybí vyhledávač vín dle různých 
parametrů (kterým disponují webové stránky vinařství Baloun, sekce „Galerie vín“), 
jehož zprovoznění lze však předpokládat s postupným zvyšováním množství položek 
v e-shopu. 
Vinařství Pavlovín v současné době vlastním e-shopem nedisponuje, neboť 
z minulých zkušeností se jim tento způsob prodeje neosvědčil. Víno Pavlovín lze však 
koupit v několika e-shopech specializovaných na prodej vín, se kterými má společnost 
dojednány podmínky prodeje.  
 
Vztahy s veřejností 
Vinařství Baloun ani společnost Pavlovín nejsou členy spolku „Víno z Velkých 
Pavlovic“ sdružujícího v současné době 16 velkopavlovických vinařů. Rovněž se 
nezapojují do akcí propagující vinařskou turistiku (ve Velkých Pavlovicích tradiční 
akce „Otevřené sklepy“, „Víno v oranžovém“, „Na kole krajem André“ a další). 
Vinařství Baloun je však jedním z vybraných vinařství, které může produkovat 
vína VOC Modré hory. Ve svém vinařství také pořádá příležitostné koncerty různých 
žánrů, v roce 2010 se jednalo např. o koncert bratří Ebenů nebo skupiny Medicimbal, 
v roce 2011 o koncert americké folkové zpěvačky Susan Vega. Tyto koncerty jsou 
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koncipovány jako prodejní akce a těší se velkému ohlasu veřejnosti. Vinařství také 
pravidelně hostí známé osobnosti (Václav Havel, Martina Sáblíková a další), z nichž se 
často stávají VIP pravidelní zákazníci. V roce 2010 prezentovalo vinařství Baloun svá 
vína v rámci hnutí Slow Food na potravinářském veletrhu SALIMA.  
Společnost Pavlovín sponzoruje oddíl velkopavlovických fotbalistek (poskytuje 
dresy a reklamní tabule na fotbalovém hřišti), podílí se také na financování Diakonie 
Českobratrské církve evangelické, která je druhou největší neziskovou 
organizací poskytující sociální služby v České republice. Restauracím, které nabízejí 




Vinařství Baloun ani společnost Pavlovín ve větší míře nevyužívají podpory prodeje (ať 
už směrem k zákazníkům nebo zprostředkovatelům). 
 
Reklama 
Majitel vinařství Baloun propaguje teorii, že „nejlepší reklamou je výrobek sám“. 
K naplnění této teorie je dle jeho slov nezbytné produkovat vína té nejvyšší kvality, 
která jako špičková hodnotí nejen tuzemští spotřebitelé, ale i odborníci ze zahraničí. 
Radomil Baloun se příležitosti účastnit se mezinárodních přehlídek a soutěží vín chopil 
jako jeden z prvních vinařů v České republice. Díky kvalitě vín na sebe úspěchy 
nenechaly dlouho čekat a vína Baloun se začala dostávat do podvědomí u nás 
i v zahraničí. Jakmile se ukázalo, že na tento styl propagace vín spotřebitelé slyší, 
začalo se nejrůznějších soutěží účastnit více a více vinařů a mnohá získaná ocenění už 
dnes podle slov p. Balouna nemají zdaleka takovou prestiž jako dřív.   
Mezi významné tuzemské výstavy, jichž se vinařství Baloun účastní, patří 
například Valtické vinné trhy, Grand Prix Vinex, Vinum Juvenale, Přehlídka vín Zámek 
Velké Březno, Víno & Destiláty Praha, Salon vín ČR atd. Ze zahraničních výstav jsou 
to například Muvina Prešov, Vinoforum - pořádané v různých částech Evropy, 
Weinparade Poysdorf v Rakousku, Vinalies Internationalis v Paříži atd.  
Dle slov Radomila Balouna, „být úspěšný na výstavách vín samo o sobě pro 
dobrý obchod ještě nestačí, ale je dobrým základem pro oslovení zákazníka“.   
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Společnost Pavlovín nespoléhá tolik pouze na kvalitu vín, ale využívá také řady 
reklamních předmětů s logem firmy (propisovací tužky, bloky, trička, otvíráky, 
skleničky a další). Inovace a objednávky těchto předmětů neprobíhají každý rok, ale 
jsou realizovány dle uvážení jednatelů firmy a finančních možností. Mimoto se stejně 
jako vinařství Baloun pravidelně účastní vinařských soutěží v tuzemsku i zahraničí 
(např. Czech Gastronomy Awards, AWF Vienna AWARD), výstav a veletrhů s vínem 
(např. mezinárodní veletrh pro gastronomii Víno & destiláty).  
Ve Velkých Pavlovicích má společnost Pavlovín moderní prezentační místnosti 
v centru města s velkým poutačem s názvem společnosti viditelným z velké dálky. Tyto 
prezentační místnosti zahrnují konferenční sál s barem, ozvučením a prezentační 
technikou pro cca 60 osob, klenbený salonek s barem pro 15 osob, menší jednací 
místnost pro 6 osob a vinotéku. 
6.3 Hodnocení webových stránek vinařství 
Pro srovnávání webových stránek obou vinařství bylo vybráno sedm ukazatelů, jejichž 
výčet je uveden v tabulce č. 11. Hodnocení těchto parametrů proběhlo na jednoduché 
bodové stupnici 1 – 3, přičemž: 1 – nevyhovující, 2 – neutrální, 3 – vyhovující. 
Z celkového možného počtu 21 bodů pak webové stránky společností Baloun 
získaly 19 bodů (tj. 90,5 % celkového součtu bodů) a webové stránky společnosti 
Pavlovín pak 15 bodů (tj. 71,4 % celkového součtu bodů).  
 
  Pavlovín Baloun 
Anglická verze 2 3 
Funkčnost odkazů 2 3 
Aktuálnost 2 3 
Jednotnost grafiky 3 3 
Rozsah zveřejňovaných informací 2 3 
Odkaz na eshop 1 3 
Odkaz na facebook 3 1 
Celkový počet bodů 15 19 










Obr. č. 12: Ukázka webových stránek společnosti Pavlovín 
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Webové stránky vinařství Baloun i společnosti Pavlovín jsou dobře strukturované 
a graficky zpracované. Fotografie vín jsou ve velmi dobrém rozlišení a zobrazují se buď 
v novém okně (tento způsob zobrazení využívá vinařství Baloun) nebo v okně 
nadřazeném, tzv. lightboxu (využívané společností Pavlovín). Navigace (tzv. menu) 
webových stránek je přehledné, u společnosti Pavlovín však narazíme na některé 
nefunkční odkazy.  
Obě společnosti mají možnost zobrazit webové stránky v anglickém jazyce, 
v případě společnosti Pavlovín je však anglická verze webových stránek omezena pouze 
na některé sekce webu. Například galerie vín, která prezentuje produkt společnosti, už 
v anglickém jazyce k dispozici není. V českém jazyce, který je zvolen u obou vinařství 
jako výchozí, však najdeme velké množství informací, a to nejen o víně, ale i o vinařství 
samotném. Sekce „Kontakty“ obsahuje kromě telefonních kontaktů, adres a otevíracích 
dob také odkaz na polohu vinařství na serveru www.maps.google.com (vinařství 
Baloun) nebo na serveru www.mapy.cz (společnost Pavlovín).  
Odkaz na profil vinařství na sociální síti Facebook najdeme pouze u společnosti 
Pavlovín, přestože i vinařství Baloun má facebookovský profil zřízen a proti společnosti 
Pavlovín i lépe strukturován a aktualizován. Ani jedno vinařství neuvádí na svém webu 
aktuální ceník vín.  
6.4 Analýza vnitřního a vnějšího prostředí 
K účelu analýzy vnitřního a vnějšího prostředí bude pro každé vinařství zvlášť využita 
matice SWOT. 
 
Využívání technologií, které jsou v České republice nadstandardem 
Široký sortiment nabízených vín 
Výroba specifických druhů vín (ledové, slámové) a likérů 
Členství ve VOC Modré hory 
Exkluzivita vín 
Dlouholetá (rodinná) tradice výroby vín 
Osobnost majitele vinařství 
Silné stránky 
Účast na soutěžích a výstavách vín 
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Časté recenze a články o vinařství a vínech v novinách a časopisech 
Pořádání kulturních akcí v prostorách vinařství 
Podniková prodejna, prezentační místnost v Praze 
Poloha firmy v srdci Velkopavlovické vinařské podoblasti 
Přehledné a aktualizované webové stránky 
Malá rozloha vlastních vinic 
Nutnost nákupu hroznů 
Nedostatečná propagace vín 
Slabé stránky 
Prezentační místnost v Praze, která neslouží jako prodejna 
Rostoucí zájem o vinařskou turistiku, vinařské soutěže a prezentace 
Rostoucí spotřeba vína 
Šlechtění nových odrůd vinné révy 
Technologické i technické inovace 
Pronikání nových vinařských trendů ze zahraničí 
Možnost dotací z EU a Vinařského fondu 
Výroba vín VOC Modré hory 
Výroba bio vín 
Příležitosti 
Certifikace ISO 
Zákaz výsadby nových vinic a další nepříznivé legislativní změny 
Omezení ze strany EU 
Existence substitutů 
Preference levnějšího vína 
Silná konkurence v okolí 
Hrozby 
Nepříznivé klimatické podmínky 








Účast na soutěžích a výstavách vín 
Široký sortiment nabízených vín 
Kvalita vín 
Poloha firmy v srdci Velkopavlovické vinařské podoblasti 
Prodej vín z jižní Afriky 
Diferencované řady přívlastkových vín (Vinoteque Collection, 
Exclusiv Collection, Limited Collection) 
Podniková prodejna, prezentační místnosti v Praze a Velkých 
Pavlovicích 
Silné stránky 
Provozování restaurace v Praze, kde jsou nabízeny vína Pavlovín 
Malá rozloha vlastních vinic 
Nutnost nákupu hroznů 
Omezené skladovací prostory 
Nedostatečná propagace vín 
Slabé stránky 
Záporný hospodářský výsledech v letech 2009 a 2011 
Rostoucí zájem o vinařskou turistiku, vinařské soutěže a prezentace 
Rostoucí spotřeba vína 
Šlechtění nových odrůd vinné révy 
Technologické i technické inovace 
Pronikání nových vinařských trendů ze zahraničí 
Možnost dotací z EU a Vinařského fondu 
Výroba vín VOC Modré hory 
Výroba bio vín 
Příležitosti 
Certifikace ISO 
Zákaz výsadby nových vinic a další nepříznivé legislativní změny 
Omezení ze strany EU 
Existence substitutů 
Preference levnějšího vína 
Silná konkurence v okolí 
Hrozby 
Nepříznivé klimatické podmínky 
Tab. č. 17: SWOT matice společnosti Pavlovín 
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7 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Na základě provedených analýz obou vinařských podniků lze konstatovat nejen 
kvantifikovatelné rozdíly ve výkonnosti vybraných vinařských podniků, ale také značné 
rozdíly v přístupu k mnoha zkoumaným oblastem.  
Nejlépe vyčíslitelné rozdíly ve výkonnosti obou vinařství poskytla finanční 
analýza. Přestože dosahuje vinařství Baloun převážně lepších výsledků než společnost 
Pavlovín, odhalila finanční analýza prostor k možnému zlepšení, a sice v optimalizaci 
obratu závazků a pohledávek. Stav tohoto ukazatele je  posledních třech letech ve 
vinařství Baloun doslova alarmující. Proto bych doporučil přehodnotit nastavení 
obchodních procesů za účelem zvýšení obratu pohledávek a snížení obratu závazků.  
Při rozhodování o délce splatnosti a toleranci inkasa po lhůtě splatnosti přitom bude 
nutné vycházet z dosavadních obchodních vztahů s odběrateli a důkladně zvážit bonitu 
každého z klíčových obchodních partnerů.  
Pro účely vyhodnocení dalších oblastí, v nichž lze v případě vinařství Baloun 
identifikovat příležitosti ke zlepšení, byla vypracována tabulka č. 18, doplněná pro 
přehlednost grafem č. 13. Jednotlivá kritéria zde byla hodnocena na jednoduché bodové 
stupnici: 
1- nevyhovující úroveň 
2- dostatečná úroveň 
3- dobrá úroveň 
4- velmi dobrá úroveň 
5- vynikající úroveň 
 
Přiřazení konkrétního počtu bodů jednotlivým kritériím má přímou vazbu na šetření 
provedená v terénu (četné konzultace s majiteli obou vinařství a návštěvy provozu 
vinařství) a také na výsledky analýz v této práci obsažených. Jak je zřejmé 
z tabulkového i grafického srovnání, významné rozdíly v neprospěch vinařství Baloun 
existují u čtyř z deseti hodnocených oblastí. Tyto oblasti jsou v grafu č. 13 znázorněny 
jako body na křivce, které leží blíže středu grafu než body křivky společnosti Pavlovín. 
V praxi je pak můžeme chápat jako právě ty oblasti, na které je třeba se soustředit při 
dosahování vlastního zlepšování výkonů a procesů. 
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  Baloun Pavlovín 
Šíře sortimentu 4 4 
Exkluzivita nabízených produktů 5 4 
Přiměřenost prodejních cen 2 3 
Design produktů 3 4 
Dostupnost produktů 3 2 
Rozsah poskytovaných doplňkových služeb 2 3 
Úroveň technologií 5 5 
Úroveň certifikace 4 3 
Přístup k inovacím 5 4 
Propagace vín a vinařství 2 3 


















Graf č. 11: Znázornění rozdílů ve vybraných oblastech 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
76 
Přiměřenost prodejních cen  
Vinařství Baloun má prodejní ceny svých vín nastavený výrazně výš než společnost 
Pavlovín. Přesto majitel nepociťuje ze strany konečných odběratelů tlak na snižování 
cen. Tato skutečnost odráží mimo jiné kvalitu a exklusivitu vín Baloun, která způsobuje 
i to, že poptávka po vínech Baloun převyšuje zpravidla jejich nabídku. A protože 
majitel vinařství, p. Radomil Baloun, chce tento poměr tržních sil zachovat, neuvažuje 
do budoucna ani o výraznější změně cen ani o změně nabízeného množství vín. 
Doporučil bych proto spíše přezkoumat a aktualizovat nastavení obchodních 
podmínek u klíčových obchodních partnerů.  
Srovnáme-li prodejní cenu uvedenou v ceníku pro konečné zákazníky a prodejní 
cenu vína na e-shopu umístěném na webu vinařství Baloun, jsou vína prodávaná přes 
e-shop průměrně o 2 Kč dražší. Přestože lze tento rozdíl považovat z hlediska 
spotřebitele za zanedbatelný, v praxi bývá situace většinou opačná – ceny e-shopu 
bývají nižší než ceny v prodejně. E-shop vinařství Baloun je prozatím v počáteční fázi 
své výstavby a je možné, že jeho ceny budou ještě upravovány, přesto bych doporučil 
tento rozdílný přístup k cenové politice zvážit. 
 
Design produktů 
Celkový design prodávaných lahví vína Baloun nebyl už mnoho let výrazněji 
pozměněn. Samotná viněta a typ láhve, do kterých jsou vína plněna, jsou stále jedněmi 
z nejvýznamnějších faktorů při výběru vína. Proto je žádoucí, aby vína Baloun upoutala 
i v tomto ohledu. Jakákoli změna vzhledu však s sebou přináší i negativní dopad – 
výraznější inovace designu lahví mohou dezorientovat stálé zákazníky, kteří jsou zvyklí 
na Balounovy „tradiční“ etikety a jakoukoli změnu vzhledu by vnímali negativně. Proto 
bych doporučil zatraktivnit vinné etikety výměnou materiálu etiket či jeho 
zušlechtěním.  
V současné době je k dispozici celá škála vinných materiálů - od 
strukturovaných, přes transparentní, přírodní i dřevité, až po metalizované materiály na 
výrobu vinných etiket, jejich vzhled lze dále vylepšit např. kombinacemi matného 
a lesklého laku či speciální ražbou. Výraznější změny etiket vín Baloun, např. změny 
rozmístění informací o víně, změny fontu písma na etiketě a další, bych doporučil zvážit 
spíše v dlouhodobém hledisku. 
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Rozsah poskytovaných doplňkových služeb 
Vzhledem k exklusivitě a poptávce po vínech Baloun doporučil bych vinařství rozšířit 
rozsah poskytovaných služeb o prodej dárkových balení vín. Ideálním řešením by bylo 
nabízet dárkové kolekce vín na nově zřízeném e-shopu vinařství Baloun. Tiché víno, 
jehož cena za láhev nepřesahuje Kč 500,- bez DPH, a které je označené logem 
společnosti, je navíc daňově uznatelný náklad a lze jej využít např. jako novoroční 
dárkový předmět, jako poděkování obchodním partnerům či zaměstnancům nebo 
jednoduše k firemní propagaci.  
Další doplňkovou službou, která v posledních letech získává na oblibě, je 
využívání archivních boxů na víno. Tato služba je určena pro milovníky a sběratele vín, 
kteří nemají potřebné zázemí k jeho uložení a chtějí svému vínu dopřát optimální 
podmínky uchovávání. Současné rozšiřování a rekonstrukce prostorových kapacit 
vinařství Baloun přímo nahrává zřízení této služby. Navrhuji proto zřídit archivní 
privátní boxy na víno ve sklepních prostorách vinařství Baloun v Hustopečích. Díky 
degustační místnosti, která zde bude (dle plánů p. Radomila Balouna) nejpozději do 
konce června roku 2013 zprovozněna, by měli majitelé boxů kromě možnosti své víno 
optimálně uskladnit také možnost ochutnat ho v prostorách k tomu profesionálně 
vybavených. Zaplacení ročního pronájmu archivního boxu by pak své majitele mohlo 
opravňovat například k jednomu bezplatného pronájmu degustační místnosti ročně 
k soukromým účelům, případně k určitým slevám na nákup vína Baloun.  
 
Propagace vín a vinařství 
Možností, jak zvýšit povědomí o vinařství Baloun a jeho vínech, je mnoho. A to i díky 
skutečnosti, že vinařství v současnosti nevyužívá mnoho cest, jak svá vína propagovat. 
Protože na jižní Moravě je jméno Radomila Balouna mezi milovníky vín známé, 
soustředil bych se více na propagaci mimo jihomoravský region a doporučil zřídit 
prodejnu vín v Praze. Pro tyto účely bych využil od roku 2004 zřízenou pobočku 
vinařství Baloun v pražských Nuslích, která v současnosti pouze prezentuje vinařství 
a vína Baloun potenciálním zákazníkům. Rozšířením její činnosti o prodej zpřístupní 
vinařství svá vína širšímu okruhu konečných spotřebitelů. Navíc by pobočka 




Diplomovou prací byly identifikovány mezery ve výkonnosti firmy Baloun s využitím 
přístupu benchmarkingu a následným návrhem konkrétních doporučení pro danou 
firmu. Cílů této práce bylo dosaženo provedením analýzy současného stavu vinařství 
Baloun a Pavlovín a následným srovnáním výsledků těchto analýz.  
Finanční analýza odhalila prostor ke zlepšení výkonnosti vinařství Baloun 
v optimalizaci obratu závazků a pohledávek. Ostatní vyhodnocené ukazatele měly 
většinou po celé sledované období konstantní průběh. Vinařství již několik let dosahuje 
kladného hospodářského výsledku bez větších výkyvů, co se týče finančního 
hospodaření vinařství není nutné provádět žádné větší změny.  
Vinařství Baloun utváří hlavně postava jeho majitele Radomila Balouna. Je to 
on, který rozhoduje o většině procesů ve vinařství, který má jasný cíl a vizi vyrábět 
především kvalitní vína a tomuto cíli podřídit většinu ostatních záležitostí. Jeho názory 
a přístup k práci se odráží ve všech procesech vinařství Baloun. Ať už je to samotný 
produkt, s ním spojené služby, cena, propagace či distribuce. Vinařství Baloun je 
založeno na rodinných tradicích a z nich také vychází – vinaření je zde už mnoho 
generací neodmyslitelnou součástí každodenního života, koníčkem a zároveň zdrojem 
obživy. Ve společnosti Pavlovín, která byla pro tuto práci vybrána jako 
benchmarkingový partner vinařství Baloun, jsou naopak jako prvořadé prosazovány 
obchodní zájmy. Společnost za posledních pár let několikrát změnila své majitele 
a přestože si vína Pavlovín až obdivuhodně drží kvalitu, jednotný a na první ochutnání 
rozeznatelný rukopis vinaře v nich chybí.  
I přesto, že současnou situaci vinařství Baloun lze ve většině ohledů hodnotit 
jako uspokojivou, je třeba mít na paměti, že tento stav může v každém okamžiku 
ohrozit mnoho faktorů. Ať už změny vnějšího prostředí, konkurence nebo ve vinařství 
obzvlášť důležitý faktor – rozmary počasí. Proto je dobré všechny tyto vlivy průběžně 
vyhodnocovat a na základě tohoto hodnocení přijímat příslušná opatření. Benchmarking 
a s ním související opakované nastavování vlastní laťky výkonnosti je v tomto směru 
ideálním nástrojem, jak ve vinařství Baloun, ale i jakékoli jiné organizaci posouvat 
hranice výkonnosti a neustrnout ve vývoji.  
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Navržená doporučení pro vinařství Baloun, definovaná v sedmé kapitole této práce, 
vyplynuly ze srovnání vlastních výkonů a procesů s výkony a procesy konkurenční 
společnosti Pavlovín:   
- přezkoumat a aktualizovat nastavení obchodních podmínek u klíčových 
obchodních partnerů, 
- nastavit větší cenovou diferenciaci a detailněji přezkoumat nastavení 
obchodních podmínek ovlivňujících celkovou cenu vín, 
- zatraktivnit vinné etikety výměnou materiálu etiket či jeho zušlechtěním, 
- rozšířit rozsah poskytovaných služeb o prodej dárkových balení vín, 
- zřídit archivní privátní boxy na víno ve sklepních prostorách vinařství 
Baloun v Hustopečích, 
- zřídit prodejnu vín v Praze.  
 
Všechna zmíněná doporučení vychází z aktuálních podmínek vinařství Baloun a jsou 
zvolena tak, aby v případě své realizace příliš nezatěžovala jeho rozpočet a byla 
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